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Одним из важнейших элементов в структуре инновационной дея-
тельности является управление инновационными проектами.  
Инновационный менеджмент как самостоятельная область эконо-
мической науки и профессиональной управленческой деятельности 
представляет собой одну из разновидностей функционального ме-
неджмента, непосредственным объектом которого выступают инно-
вационные процессы. Инновационные проекты и программы способ-
ствуют реализации приоритетных направлений развития науки и тех-
ники в рамках государственной научно-технической политики, что 
обеспечивает повышение конкурентоспособности выпускаемой про-
дукции и технологии на внешних и внутренних рынках, создавая кон-
курентные преимущества и повышая эффективность деятельности 
субъектов хозяйствования.  
Использование современных информационных технологий стано-
вится необходимым условием успеха в управлении предприятием и 
обеспечения его развития. Задачи специалистов, независимо от того, 
в какой сфере управления экономикой они заняты, сводятся к органи-
зации производства и его интенсификации в соответствии с изменя-
ющимся спросом и ростом требований к выпускаемой продукции. 
В современных условиях хозяйствования будущие менеджеры и 
специалисты должны уметь применять полученные в процессе обу-
чения знания при выборе альтернативных путей решения организа-
ционно-экономических и технико-экономических задач, способству-
ющих развитию инновационной деятельности организации (предпри-
ятия). 
Основной целью учебной дисциплины «Управление инновацион-
ными проектами» является выработка у обучающихся навыков при-
нятия управленческих решений при разработке, обосновании и реали-
зации инновационных проектов, используя полученные теоретиче-













ПО ТЕМАМ ДИСЦИПЛИНЫ 
 
Тема 1. ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОЕКТ КАК ОБЪЕКТ 
УПРАВЛЕНИЯ 
 
1.1. Сущность инновационных проектов, их виды 
и классификация. Источники инновационных идей 
 
Современный научно-технический прогресс немыслим без интел-
лектуального продукта, получаемого в результате инновационной де-
ятельности. 
Процесс создания, освоения и распространения инноваций назы-
вается инновационной деятельностью, или инновационным процес-
сом. Результат инновационной деятельности можно назвать также 
инновационным продуктом. 
Инновация является реализованным на рынке результатом, полу-
ченным от вложения капитала в новый продукт или операцию (тех-
нологию, процесс).  
Во внешней среде организации выделяются следующие источники 
инноваций: 
 изменения фоновой среды (макросреды) организации; 
 изменения деловой среды. 






 правовых.  
Для исследования и анализа изменений всех вышеперечисленных 
факторов макросреды используются методы PEST-анализа. 
С точки зрения инновационного менеджмента, наибольший инте-
рес представляют научно-технические факторы. Те фирмы, которые 
своевременно не сумели отследить новые открытия и изобретения в 
областях науки, соответствующих их сфере деятельности, могут ис-
пытать так называемый футуро-шок – ослабление конкурентных по-
зиций, провал в хозяйственной деятельности из-за быстрого мораль-
ного устаревания продукта фирмы. 
При исследовании научно-технических факторов следует обра-
щать внимание на науки в смежных и даже далеких от сферы дея-
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тельности фирмы отраслях. Открытия, сделанные в других отраслях, 
через некоторое время могут распространиться на многие производ-
ственные и непроизводственные отрасли. Один из ярких примеров 
тому – появление нанотехнологий, которые уже сегодня находят свое 
применение практически во всех видах деятельности человека (в ме-
дицине, сельском хозяйстве, машиностроении), заменив традицион-
ные технологии микроуровня. 
Источниками инновационных идей в деловой среде являются: 
 инновационная деятельность деловых партнеров организации 
(поставщиков сырья или оборудования); 
 инновационная деятельность конкурентов; 
 инновационная деятельность потребителей продукта организа-
ции. 
В инновационную деятельность потребителей включается следу-
ющее: 
 Отслеживание изменений потребностей потребителей и выявле-
ние скрытых потребностей. Изменения потребностей потребителей 
могут быть связаны с изменениями в восприятии, ценностях, моде.  
 Тщательная типология потребителя. Выделение групп потреби-
телей по каким-то особым, специфическим характеристикам, тща-
тельное изучение особенностей использования продукта каждой 
группой потребителей может дать информацию о том, как модифи-
цировать базовый продукт и создать ассортиментный ряд продуктов, 
обладающих какими-либо отличительными свойствами. Причем, как 
показывает опыт, полученная информация очень часто «наталкивает» 
разработчиков на оригинальные конструкторские и дизайнерские ре-
шения. 
 Организация обратной связи от потребителя. Потребители могут 
действовать как генераторы идей, поскольку они имеют опыт эксплу-
атации продукта и в этом смысле являются наилучшими «испыта-
тельными лабораториями». Отсюда могут возникнуть идеи по совер-
шенствованию продукта. 
Во внутренней среде организации также существует два вида ис-
точников инноваций: 
 изменения внутренней среды организации; 
 решение проблем и устранение недостатков организации. 
Изменения внутренней среды организации не столько дают инно-
вационную идею, сколько возможность инициации инновационного 
процесса. 




 эволюционные (естественные); 
 ситуационные. 
В каждой организации происходит большое количество эволюци-
онных изменений. Такие, например, как моральное и физическое ста-
рение оборудования или выпускаемого продукта, приобретение опы-
та сотрудниками организации. 
Ситуационные изменения – это новые ситуации, часть которых 
можно спрогнозировать заранее и быть готовыми к их использованию 
(активные действия менеджера), а часть является внезапными, 
неожиданными. На неожиданные ситуации менеджер вынужден реа-
гировать (реактивные действия менеджера) и, если получится, ис-
пользовать представившуюся возможность для проведения иннова-
ций. 
Другой внутренний источник инноваций – решение проблем орга-
низации. При творческом решении проблем удается преодолеть су-
ществующие шаблоны, барьеры, стереотипы, найти новые подходы. 
Решить проблемы организации позволяет проект – комплексный, 
системный процесс, предполагающий практическую реализацию 
идей, исследований и разработок и позволяющий внедрить научно-
технологические достижения в практику. Многие авторы представ-
ляют проект и  его результаты как систему целей.  
Рассматривая проект с позиций системного подхода, следует отме-
тить, что он возникает и реализуется во взаимодействии с внешней 
средой, состав проекта не остается неизменным в ходе его реализа-
ции, он может быть разделен на взаимосвязанные элементы. 
Таким образом, проект можно рассматривать как структуру и как 
процесс. 
Целью проекта является создание и освоение новых технологий и 
(или) видов продукции (услуг), а также разработка новых решений 
производственного, организационного и социально-экономического 
характера. 
Инновационный проект представляет собой сложную систему 
взаимообусловленных и взаимоувязанных по ресурсам, срокам и ис-
полнителям мероприятий, направленных на достижение конкретных 
целей (задач) на приоритетных направлениях развития науки и тех-
ники. 
Понятие «инновационный проект» употребляется в нескольких ас-
пектах: 
 как дело, деятельность, мероприятие, предполагающее осу-
ществление комплекса каких-либо действий, обеспечивающих до-
стижение определенных целей; 
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 как система организационно-правовых и расчетно-финансовых 
документов, необходимых для осуществления каких-либо действий; 
 как процесс осуществления инновационной деятельности. 
Эти три аспекта подчеркивают значение инновационного проекта 
как формы организации и целевого управления инновационной дея-
тельностью. 
Инновационному проекту присущи следующие особенности: 
 коммерческая ценность инновационного проекта выявляется лишь 
в процессе реализации, и его цена определяется уже с учетом воз-
можных последствий использования проекта, что придает ему риско-
вый характер; 
 инновационный проект нельзя использовать для накопления, так 
как со временем он теряет свою ценность и является низколиквидным 
товаром; 
 инновационный проект носит, как правило, индивидуальный ха-
рактер и отражает набор потребительских свойств интеллектуальной 
собственности. 
Инновационный проект направлен на разработку теоретических и 
практических вопросов, связанных с созданием, распространением и 
применением новых технологий и новой продукции. Технология вы-
ступает как объективная, материально организованная форма суще-
ствования инновации.  
Задачи инновационного проекта представлены на рисунке 1. 
Различают исследовательские и венчурные инновационные проек-
ты. 
Под исследовательским проектом понимают план исследований и 
разработок, направленных на решение актуальных теоретических и 
практических задач, имеющих социально-культурное, народно-хозяй-
ственное, политическое значение. 
К отличительным чертам исследовательского проекта относятся: 
 новизна; 
 заранее сформулированная цель; 
 определенное начало и конец; 
 ограничение временем и средствами; 
 необходимость привлечения специалистов разных профилей. 
Венчурные проекты связаны с созданием новых предприятий, из-
готовлением опытных образцов или партии продукции, приобретени-

























Рисуно к 1  –  Задачи инновационного проекта 
 
Существует классификация инновационных проектов. 
По уровню научно-технической значимости выделяются следую-
щие проекты: 
 модернизационный, когда конструкция прототипа или базовая 
технология кардинально не изменяются (расширение размерных ря-
дов и гаммы изделий; установка более мощного двигателя, повыша-
ющая производительность станка, автомобиля); 
 новаторский (улучшающие инновации), когда конструкция ново-
го изделия по виду своих элементов существенным образом отлича-
ется от прежнего (добавление новых качеств, например, введение 
средств автоматизации или других, ранее не применявшихся в кон-
струкциях данного типа изделий, но применявшихся в других типах 
изделий); 
 опережающий (базисные инновации), когда конструкция основа-
на на опережающих технических решениях, ранее нигде не приме-
нявшихся; 
 пионерный, когда появляются ранее не существовавшие матери-


















сом работ по проекту 
Количественная конкре-
тизация целей научно-












По основным типам выделяются инновационные проекты: 





– отдельной организации; 
 по характеру целей: 
– конечные (отражают цели, решения проблемы в целом); 
– промежуточные; 
 по периоду реализации: 
– долгосрочные (более 5 лет); 
– среднесрочные (до 5 лет); 
– краткосрочные (1–2 года); 
 по типу инноваций: 
– новый продукт;  
– новый метод производства; 
– новый рынок; 
– новый источник сырья; 
– новая структура управления; 
 по виду удовлетворяемых потребностей: 
– удовлетворение существующих потребностей; 
– создание новых потребностей. 
В зависимости от масштабности решаемых задач среди иннова-




Монопроекты выполняются, как правило, одной организацией или 
одним подразделением. Например, создание конкретного изделия, 
технологии. Они имеют жесткие временные и финансовые рамки. Для 
управления проектом требуется руководитель или координатор. 
Мультипроекты направлены на достижение сложной инновацион-
ной цели. Например, создание научно-технического комплекса, реше-
ние крупной технологической проблемы. Они объединяют большое 
число монопроектов. Здесь нужны координационные подразделения. 
Мегапроекты представляют собой многоцелевые комплексные 
программы, требующие централизованного финансирования и руко-
водства из координационного центра. Например, проекты техниче-
ского перевооружения отраслей, решение проблем конверсии, повы-
шение конкурентоспособности продукции и технологий. 
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1.2. Формирование инновационной стратегии организации  
 
Инновационная стратегия – это одно из средств достижения це-
лей предприятия, отличающееся от других средств своей новизной.  
Инновационная стратегия подчинена общей стратегии предприя-
тия. Она задает цели инновационной деятельности, выбор средств их 
достижения и источники привлечения этих средств. 
Выделяют наступательную, защитную (оборонительную), проме-
жуточную, поглощающую, имитационную и другие инновационные 
стратегии организации. 
Наступательная инновационная стратегия характеризуется вы-
соким уровнем риска и эффективностью. При наступательной страте-
гии необходима ориентация на исследования в сочетании с примене-
нием новейших технологий. Этот вид стратегии требует высокой ква-
лификации при разработке нововведений, умения быстро реализовать 
новшества и способности предвидеть рыночные потребности. Данная 
стратегия позволяет быть лидером на рынке. Она характерна для 
крупных объединений и компаний. 
Защитная (оборонительная) стратегия характеризуется невысо-
ким уровнем риска, достаточно высоким уровнем технических (про-
ектно-конструкторских и технологических) разработок и определен-
ной завоеванной долей рынка.  
При защитной стратегии организации (предприятия) пытаются 
удерживать свою долю на рынке за счет высокого уровня техники и 
технологии производства, качества выпускаемой продукции, относи-
тельно низкими затратами производства. 
Промежуточная стратегия характеризуется использованием сла-
бых сторон конкурентов и сильных сторон организации (предприя-
тия), а также отсутствием прямой конфронтации с конкурентами. При 
промежуточной инновационной стратегии организации (предприя-
тия) заполняют пробелы в специализации других организаций (пред-
приятий). 
Поглощающая стратегия (лицензирование) предполагает исполь-
зование инновационных разработок, выполненных другими органи-
зациями. Инновации настолько разнообразны по степени сложности и 
новизны, что даже крупные объединения (компании), имеющие мощ-
ные подразделения по инновационным разработкам, не могут осу-
ществлять работы по всему спектру эффективных нововведений. По-
этому многие из них инновационную политику проводят не только на 
основе использования нововведений, полученных собственными си-
лами, но и с учетом возможностей использовать инновации, разрабо-
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танные другими. Это означает, что они применяют поглощающую 
инновационную стратегию наряду с другой (например, с наступа-
тельной). 
Имитационная стратегия характерна тем, что организации 
(предприятия)  при этом используют выпущенные на рынок новше-
ства (продуктовые, технологические, управленческие) других органи-
заций с некоторыми усовершенствованиями и модернизацией.  
Кроме представленных видов, инновационная стратегия предприя-
тий может быть направлена на создание совершенно нового рынка 
для реализации принципиально нового продукта (технологии), при-
влечение специалистов конкурирующих организаций и слияние (ино-
гда поглощение, приобретение) с другими организациями, обладаю-
щими высоким научно-техническим потенциалом и инновационным 
духом. В практической инновационной деятельности имеет место со-
четание этих видов стратегии, поэтому важно определение пропор-




1.3. Жизненный цикл проекта. Основные компоненты проекта 
 
Любой проект в процессе своей реализации проходит различные 
стадии, называемые в совокупности жизненным циклом проекта.  
Жизненный цикл проекта охватывает все стадии его воплощения – 
от появления замысла, проведения научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ (НИОКР), подготовки производства и 
непосредственного производства продукции до ее реализации. В него 
могут входить послепродажное обслуживание, эксплуатация, а ино-
гда и утилизация продукта. 
Жизненный цикл состоит из фаз. Каждая фаза характеризуется до-
стижением одного или нескольких результатов.  





Формально фазы проекта включают стадии, стадии проекта со-
стоят из этапов, этапы проекта включают виды работ (работы). 
Полная структуризация «фаза – стадия – этап – работа» не обязатель-
на. Все определяется спецификой проекта. Главное – обеспечить 
наилучшую управляемость. Следует отметить, что на фазе концепции 
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решается «быть или не быть» проекту. Если идея оказалась приемле-
мой (технически, экономически, экологически и т. д.), то переходят 
ко второй фазе. Если проект касается какого-либо продукта (товара 
или услуги), то необходимо учитывать жизненный цикл продукта. 
Жизненные циклы проекта и продукта связаны между собой.  
Основные компоненты проекта включают в себя: 
 состав работ;  
 взаимосвязь работ, определяющую структуру проекта; 
 временной режим реализации проекта; 
 ресурсы;  
 бюджет или смету; 
 ограничения, определяющие специфику проекта или отдельных 
его составляющих. 
Деятельность организации по разработке, внедрению, освоению 
производства и продвижению новшеств включает следующее: 
 проведение фундаментальных и прикладных научно-исследова-
тельских, опытно-конструкторских работ, лабораторных исследований; 
 проектирование, изготовление и испытание образцов новой про-
дукции, видов новой техники, новых конструкций; 
 разработку технологических процессов изготовления новой про-
дукции; 
 создание информационного обеспечения нововведений; 
 формирование кадрового обеспечения разработки и внедрения 
нововведений; 
 проведение маркетинговых исследований, разработку мероприя-
тий по продвижению новых изделий на рынок. 
Любое новшество начинается с зарождения идеи и имеет несколь-
ко стадий существования, которые составляют его жизненный цикл. 
Жизненный цикл инновации определяется как промежуток времени 
от зарождения идеи до снятия с производства созданного на ее основе 
инновационного продукта. 
В жизненном цикле инноваций можно выделить три фазы: проект-
ную, фазу освоения производства, эксплуатационную. 
Проектная фаза включает фундаментальные, поисковые и при-
кладные научные исследования, опытно-конструкторские работы. 
Фаза освоения производства – это период выпуска опытных пар-
тий товаров, совершенствования технологии, отработки регламента 
производственного процесса.  
Эксплуатационная фаза – это период рыночной жизни инновации. 
Она включает четыре стадии: 
 первая стадия – начало промышленного производства и выведе-
ние товара на рынок; 
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 вторая стадия – подъем, быстрое увеличение объемов производ-
ства, рост доходов и прибыли; 
 третья стадия – стадия зрелости и стабилизации (объемы произ-
водства и доходов достигают максимальных значений, темпы роста 
производства замедляются, а затем объемы производства стабилизи-
руются в связи с насыщением рынка); 
 четвертая стадия – спад объемов производства, прекращение 
производства и рыночного периода жизни продукции. 
 
 
1.4. Участники инновационного проекта, их функции, 
полномочия, ответственность. Окружение проекта 
 
Одним из основных элементов в структуре проекта являются его 
участники, у каждого из которых свои функции, задачи, степень уча-
стия в проекте и мера ответственности за его результаты. 
Основными участниками любого проекта являются: 
 инициатор проекта – это генератор и главный «проталкиватель» 
идеи; 
 руководитель проекта – лицо, ответственное за управление про-
ектом; 
 покупатель (потребитель) – лицо или организация, использую-
щая продукт проекта; 
 команда проекта – группа исполнителей или организация, со-
трудники которой непосредственно вовлечены в исполнение проекта; 
 инвестор – лицо, группа или организация, предоставляющая фи-
нансовые ресурсы для исполнения проекта; 
 заказчик (владелец) – лицо или организация, которые являются 
будущими собственниками результатов проекта.  
В успешном завершении проекта заинтересованы все участники, 
реализующие таким образом свои индивидуальные интересы: инве-
сторы в этом случае возвращают вложенный капитал и получают 
установленные дивиденды; заказчик (владелец, клиент) получает реа-
лизованный проект и доходы от его использования; руководитель 
проекта и его команда получают плату по контракту, дополнительное 
вознаграждение по результатам работы и от прибыли, кроме того, по-
вышается их профессиональный рейтинг; органы власти получают 
налоги со всех участников, удовлетворяются общественные, социаль-
ные и экологические нужды и требования на вверенной им террито-
рии; потребители получают необходимые им товары, продукты и 
услуги, плата за которые возмещает расходы на проект и образует 
прибыль, получаемую активными участниками проекта. 
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Для реализации инновационных проектов необходимы специали-
сты, занимающиеся различными организационно-экономическими 
аспектами нововведений, – инновационные менеджеры. Они создают 
творческие коллективы, занимаются поиском и распространением 
новшеств, формированием портфеля заказов на научные исследова-
ния и разработки; управляют научными коллективами, занимаются 
координацией научных исследований. 
Инновационные менеджеры должны обладать научно-техничес-
ким и экономико-психологическим потенциалом, инженерно-эконо-
мическими знаниями, качествами традиционного менеджера и учено-
го-исследователя, быть квалифицированными экономистами, способ-
ными оценить эффективность нововведений. 
Менеджер инновационного проекта помогает распределять ресур-
сы между видами деятельности по проекту, способствует концентра-
ции усилий на планах достижения будущих целей организации. Он, 
как правило, выбирается из числа сотрудников организации за его 
знания в определенной области науки и техники, энтузиазм, должен 
обладать способностями видеть проект целиком, чтобы уметь взве-
сить отдельные преимущества в использовании различных техноло-
гий. 
Одна из существенных черт, которой должен обладать менеджер 
инновационного проекта – это способность обеспечить условия для 
взаимодействия между участниками проекта. 
Для того чтобы обеспечить разработчикам проекта доступ к ис-
точникам внешней информации, инновационный менеджер должен 
наладить общение с учеными и техническими специалистами за пре-
делами организации. 
Менеджер инновационного проекта может столкнуться с пробле-
мой, когда участники проекта – люди разного возраста, жизненного и 
профессионального опыта. В связи с этим могут возникать конфлик-
ты. Поэтому инновационный менеджер должен уметь управлять 
людьми и находить подходы к разрешению конфликтов.  
Успех инновационного проекта зависит от эффективного взаимо-
действия менеджеров и специалистов проекта. 
Окружение проекта – это совокупность внешних и внутренних 
(по отношению к проекту) факторов, влияющих на достижение ре-
зультатов проекта.  
Выделяют ближнее и дальнее окружение проекта. 
Ближнее окружение проекта составляют: 
 Руководство предприятия, которое определяет цели и основные 
требования проекта, а также порядок их корректировки. 
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 Сфера финансов, которая определяет бюджет проекта, его смету 
и источники финансирования. 
 Сфера сбыта, определяемая решениями покупателей и действи-
ями конкурентов. 
 Сфера производства, предполагающая необходимость согласо-
вания требований к проекту с возможностями рынка средств произ-
водства. 
 Сфера материального обеспечения, которая формирует требова-
ния к проекту, исходя из возможности обеспечения сырьем, материа-
лами и оборудованием по приемлемым ценам. 
 Сфера инфраструктуры, формирующая требования к рекламе, 
транспорту, связи, телекоммуникациям, информационному и инже-
нерному обеспечению. 
 Сфера очистки и утилизации отходов, формирующая требова-
ния к охране окружающей природной среды и утилизации отходов 
производства. 
Дальнее окружение проекта составляют: 
 Политические факторы – политическая стабильность, поддерж-
ка проекта правительством, националистические проявления, уровень 
преступности, торговый баланс со странами-участницами проекта.  
 Экономические факторы – структура национального хозяйства, 
тарифы и налоги, страховые гарантии, уровень инфляции и стабиль-
ность валюты, развитость банковской системы, источники инвести-
ций, развитость рыночной инфраструктуры, уровень цен, состояние 
рынков сбыта, инвестиций, средств производства, сырья и продуктов, 
рабочей силы и др. 
 Социальные факторы – уровень жизни, уровень образования, 
свобода перемещения, трудовое законодательство, здравоохранение и 
медицина, условия отдыха.  
 Законы и право – права человека, право на ведение предприни-
мательской деятельности, права собственности, законы и норматив-
ные акты о предоставлении гарантий и льгот.  
 Наука и техника – уровень развития фундаментальных и при-
кладных наук, информационных технологий и компьютеризации, 
промышленных и производственных технологий, энергетических си-
стем, транспортных систем, связи и коммуникаций.  
 Культура – исторические и культурные традиции, религия, куль-
турные потребности, уровень требований к качеству результатов и 
условий труда. 
 Природные и экологические факторы – природные ресурсы, 
стандарты качества воздушного бассейна, водных источников и поч-
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венного покрова, законодательство по защите окружающей природ-
ной среды. 
 Инфраструктура – средства транспорта, связи и коммуникации, 
сети ЭВМ и информационные системы, энергоснабжение, комму-
нальные службы, сбытовая сеть, логистика и материально-техничес-




Тема 2. ГОСУДАРСТВЕННАЯ ИННОВАЦИОННАЯ 
ПОЛИТИКА РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ 
 
2.1. Основные цели, задачи, принципы и направления 
государственной инновационной политики 
 
Государственная инновационная политика выступает основным 
механизмом воздействия государства на процессы инновационного 
развития. В развитых странах инновационная политика является со-
ставной частью государственной социально-экономической политики 
и направлена: 
 на создание благоприятного экономико-правового климата для 
осуществления инновационных процессов; 
 на развитие научно-технического потенциала;  
 на обновление существующих и создание новых технологий в 
различных отраслях;  
 на создание системы коммерциализации научных разработок. 
Государственная инновационная политика выступает также свя-
зующим звеном между сферой академической науки и потребностями 
производства. 
Основным документом, который определяет правовые, организа-
ционные и стимулирующие основы государственной инновационной 
политики и инновационной деятельности, а также направлен на регу-
лирование отношений в сфере инновационной деятельности, является 
Закон Республики Беларусь от 10 июля 2012 г. № 425 «О государ-
ственной инновационной политике и инновационной деятельности в 
Республике Беларусь».  
Государственная инновационная политика является составной 
частью государственной социально-экономической политики и пред-
ставляет собой комплекс осуществляемых государством организаци-
онных, экономических и правовых мер, направленных на регулиро-
вание инновационной деятельности. 
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Целью государственной инновационной политики в Республике Бе-
ларусь является создание благоприятных социально-экономических, 
организационных и правовых условий для инновационного развития и 
повышения конкурентоспособности национальной экономики. 
Основными задачами государственной инновационной политики 
являются:  
 обеспечение экономического и социального развития Республики 
Беларусь за счет эффективного использования интеллектуальных ре-
сурсов общества;  
 обеспечение правового регулирования, стимулирующего инно-
вационное развитие национальной экономики;  
 формирование и комплексное развитие национальной инноваци-
онной системы (НИС), обеспечение ее интеграции в мировую инно-
вационную систему с учетом национальных интересов;  
 создание благоприятных условий для осуществления инноваци-
онной деятельности, в том числе для вложения инвестиций в данную 
сферу;  
 стимулирование авторов (соавторов) инновации;  
 стимулирование создания и развития юридических лиц, осу-
ществляющих инновационную деятельность, а также деятельности 
индивидуальных предпринимателей в инновационной сфере;  
 содействие созданию и развитию рынка инноваций;  
 создание благоприятных условий для доступа субъектов иннова-
ционной деятельности к материальным, финансовым и интеллекту-
альным ресурсам, необходимым для осуществления инновационной 
деятельности;  
 содействие созданию и развитию инновационной инфраструкту-
ры;  
 развитие государственно-частного партнерства в сфере иннова-
ционной деятельности;  
 прогнозирование технологического развития;  
 организация подготовки, переподготовки и повышения квалифи-
кации кадров в сфере инновационной деятельности;  
 развитие международного сотрудничества в сфере инновацион-
ной деятельности;  
 обеспечение государственных интересов (обороны и националь-
ной безопасности) в сфере инновационной деятельности. 
Формирование и осуществление государственной инновационной 
политики должно осуществляться на основе следующих основных 
принципов:  
 свободы научного и технического творчества; 
 защиты интеллектуальной собственности; 
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 направленности инновационной деятельности на достижение при-
оритетов социально-экономического развития Республики Беларусь 
и др. 
Приоритетные направления инновационной политики утвержда-
ются Президентом Республики Беларусь с участием Совета Мини-
стров Республики Беларусь, республиканских органов государствен-
ного управления. 
Государственное воздействие на научную и инновационную дея-
тельность осуществляется методами прямого и косвенного регулиро-
вания. 
Прямое регулирование включает в себя бюджетное финансирова-
ние научной сферы, а также охватывает содержательную сторону ин-
новационной деятельности (выбор приоритетов, заключение прави-
тельственных контрактов, формирование государственного заказа, 
субсидирование и предоставление гарантий частным банкам). 
Косвенное регулирование заключается в создании общего благо-
приятного инновационного климата, поощрении организаций, ориен-
тированных на инновационную деятельность, в мерах по повышению 
престижа образования и науки.  
Традиционная политика в сфере инноваций в основном была 
направлена на поощрение НИОКР, т. е. на факторы, определяющие 
предложение инноваций. Новая инновационная политика предпола-
гает наличие инновационного потенциала в других секторах или об-
ластях политики. Этот потенциал можно реализовать путем обеспе-
чения межотраслевой оптимизации компонентов инновационной по-
литики в различных секторах благодаря координации действий и 
интеграции. 
Под передовой практикой стимулирования инновационной дея-
тельности и конкурентоспособности понимается такое государствен-
ное вмешательство или такие меры политики, которые усиливают эф-
фект синергизма и укрепляют слабые звенья в инновационной системе. 
К числу важнейших задач относится обеспечение горизонтальной со-
гласованности различных мер политики, с тем чтобы индивидуальные 
или отраслевые меры политики опирались друг на друга и сводили к 
минимуму противоречия в случае возможной коллизии целей. 
Таким образом, основной целью национальной политики стимули-
рования инновационной деятельности и конкурентоспособности 
должно стать создание институциональной системы, способствующей 
не только большей открытости, но и технологической конкуренции. 
Главная цель выработки долгосрочного подхода заключается в 
обеспечении согласованности между действиями государственных и 
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частных субъектов. Опыт отдельных стран позволяет считать передо-
вой практикой увязывание такого долгосрочного подхода с институ-
ционализированным процессом разработки политики, в котором 
участвуют главные заинтересованные стороны, а также выработку в 
рамках этого процесса долгосрочных концепций (прогнозов) техно-
логи-ческого и экономического развития. 
 
 
2.2. Формирование национальной инновационной системы 
Республики Беларусь 
 
Получение новых знаний и технологий и их эффективное приме-
нение в социально-экономическом развитии в решающей мере опре-
деляет роль и место страны в мировом сообществе, уровень жизни 
народа и обеспечения национальной безопасности. В промышленно 
развитых государствах 80–95% прироста валового внутреннего про-
дукта приходится на долю новых знаний, воплощенных в технике и 
технологиях. Этот переход на инновационный путь развития стал 
возможен благодаря созданию НИС. 
НИС как действенная система институтов позволила высокоразви-
тым странам обеспечить технологические прорывы и поддерживать 
конкурентоспособность своих экономик на самом высоком уровне. 
Быстрое развитие новой экономики, растущая взаимосвязь между 
рынками капитала и новыми технологиями, усиление социальной 
ориентации новых технологий, масштабный характер создания и ис-
пользования знаний, технологий, продуктов, услуг обусловили воз-
никновение национальных инновационных систем как институцио-
нальной основы инновационного развития стран. 
Основными факторами, обеспечивающими эффективное функцио-
нирование НИС, являются: 
 технологический и интеллектуальный потенциал, достаточный 
для запуска инновационного процесса; 
 постоянный рост числа участников инновационных сетей, в том 
числе в результате вовлечения в нее новых социальных групп; 
 институциональная система (включающая как формальные, так и 
неформальные элементы), ориентированная на инновационное развитие; 
 востребованность инноваций большинством хозяйствующих субъ-
ектов, физических лиц, НИС в целом; 
 достаточный уровень экономического развития, обеспечиваю-
щий необходимое финансирование инновационной системы. 
Общими методологическими принципами построения НИС явля-
ется следование идеям Й. Шумпетера о конкуренции на основе инно-
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ваций в корпорациях как главном факторе экономической динамики, 
о роли институционального контекста инновационной деятельности 
как фактора, прямо влияющего на ее содержание и структуру. 
Идеология НИС получила широкое распространение в большин-
стве стран-членов ЕС, США, Японии. Но до настоящего времени нет 
единого определения понятия НИС. Единая методология формирова-
ния НИС также не разработана. К тому же, перед НИС различных 
стран могут ставиться и различные цели. Так, например, во Франции 
цель НИС видят в создании дополнительных рабочих мест, а в Гер-
мании – в развитии прогрессивных технологий.  
В каждом конкретном случае стратегия развития НИС определяет-
ся проводимой государственной макроэкономической политикой, 
нормативным правовым обеспечением, формами прямого и косвенно-
го государственного регулирования, состоянием научно-технологи-
ческого и промышленного потенциалов, внутренних товарных рын-
ков, рынков труда, и также историческими и культурными традиция-
ми и особенностями. 
Несмотря на это структуры реальных НИС высокоразвитых стран 
имеют общее и в составе элементов НИС, их функциональной клас-
сификации и схемах взаимодействия. 
Базисными сферами национальной экономики, создающими фун-
дамент НИС, являются сферы: 
 генерации знаний (наука и ее сегменты в других секторах); 
 распространения и применения знаний (исследования и разра-
ботки (ИР), производство товаров и услуг); 
 коммерциализации нововведений (рынок научно-технической 
продукции, рыночные институты); 
 образования и профессиональной подготовки кадров; 
 инновационной инфраструктуры, включая финансовое обеспече-
ние; 
 управления и регулирования (правовая база, государственная 
макроэкономическая и инновационная политика, корпоративное 
управление, рыночные механизмы). 
Организации и предприятия этих сфер в зависимости от степени 
их инновационности и креативности полностью или частично входят 
в НИС, образуя ее подсистемы, сегменты и их взаимосвязи, т. е. 

































Рисуно к 2  –  Структура национальной инновационной системы 
 
Основу НИС составляет подсистема генерации знаний, которая 
представляет собой совокупность научно-технических организаций 
государственного и частного секторов, выполняющих фундаменталь-
ные, прикладные исследования и разработки: государственные науч-
ные центры, академические и отраслевые институты, университеты, 
подразделения заводской науки, конструкторские бюро, создающие 
интеллектуальный продукт, образцы новой продукции и технологий.  
Подсистема образования и профессиональной подготовки и пере-
подготовки кадров включает в себя университеты, колледжи, другие 
учреждения среднего и профессионального образования, а также си-
стему организации переподготовки и повышения квалификации кад-
ров, включая подготовку и переподготовку кадров для инновацион-






































































Подсистема инновационной деятельности, производства и реали-
зации продукции и услуг включает в себя малые, средние и крупные 
предприятия, отраслевые и региональные инновационно-технические 
центры, а также концерны, корпорации и финансово-промышленные 
группы, торговые (дилерские) сети, центры сервиса, сети ремонта и 
обновления продукции и т. д.      
Подсистема технологической инфраструктуры охватывает цен-
тры поддержки инновационного предпринимательства, технопарки, 
телекоммуникационные сети, бизнес-инкубаторы и бизнес-иннова-
ционные структуры, консалтинговые и инжиниринговые фирмы, ин-
формационные центры и центры трансфера технологий, систему 
научно-технических коммуникаций, включая систему научно-
техничес-кой информации, демонстрационные залы и т. д. 
Подсистема финансовой инфраструктуры включает в себя орга-
низационные и правовые механизмы финансирования и ресурсного 
обеспечения всех стадий инновационного цикла, включая инвестици-
онные компании, банки и другие финансовые структуры, инвестици-
онные и инновационные фонды, венчурные фонды, бюджетное фи-
нансирование, если задачу (заказ) ставит государство.  
Подсистема информационной инфраструктуры охватывает ин-
формационные ресурсы, технологии и системы, информационно-
телекоммуникационные сети, соединяющие все сегменты НИС. 
Ключевая роль в формировании НИС принадлежит государству, 
которое устанавливает правила функционирования НИС, а также 
обеспечивает необходимую ресурсную поддержку, включая финан-
сирование. 
В последние годы в Республике Беларусь проводилась целена-
правленная работа по сохранению и развитию научного, научно-
технического и инновационного потенциалов. Совершенствовалась 
система управления наукой, расширялась и укреплялась на современ-
ной основе законодательная и нормативно-правовая базы научно-
инновационной деятельности, реорганизовывалась академическая 
наука, принимались меры по повышению уровня инновационности 
производства, развитию информационной и инновационный инфра-
структуры, малых и средних наукоемких предприятий, комплекса вы-
соких технологий и т. д. 
В 2006 г. в Республике Беларусь была принята Концепция Нацио-
нальной инновационной системы, в которой была отражена перспек-
тивная модель НИС, ее теоретико-методологические и институцио-
нально-правовые компоненты, а также основные направления госу-
дарственной политики по формированию и развитию НИС и меры по 
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их реализации. Также основные идея НИС была отражены в важней-
ших долгосрочных и среднесрочных программных документах стра-
ны, таких как Национальная стратегия устойчивого развития, Госу-
дарственная программа инновационного развития, Программа соци-
ально-экономического развития Республики Беларусь.  
В результате реализации соответствующих программных доку-
ментов по развитию Национальной инновационной системы была 
сформирована законодательная база для осуществления инновацион-
ной деятельности; получили развитие финансовые механизмы под-
держки субъектов инновационной инфраструктуры, инновационного 
предпринимательства; сформированы механизмы реализации прио-
ритетных направлений развития науки и технологий, поддержки 
научных организаций, осуществляющих деятельность по данным 
направлениям; получили развитие кооперационные связи между от-
дельными научными организациями, учреждениями образования и 
производственными организациями; возросла инновационная актив-
ность ведущих промышленных организаций государства. 
На территории Республики Беларусь действуют Республиканский 
центр трансфера технологий, региональные центры трансфера техно-
логий, инновационные центры, бизнес-инкубаторы, центры коллек-
тивного пользования оборудованием, которые обеспечивают матери-
ально-техническое, финансовое, организационно-методическое, ин-
формационное обслуживание инновационной сферы, однако не 
получают адекватную поддержку со стороны государства. Это в свою 
очередь отражается на инновационной активности отечественного 
бизнеса и производственной подсистеме НИС. 
Вместе с тем ряд факторов ограничивают развитие НИС. В первую 
очередь это слабость основных структурных компонентов или подси-
стем НИС. Ухудшает сложившуюся ситуацию неразвитость механиз-
ма венчурного финансирования, фондового рынка, а также отсут-
ствие эффективной системы налоговых льгот и преференций для 
субъектов инновационной деятельности и инфраструктуры.  
Для достижения целей, определенных Государственной програм-
мой инновационного развития на 2011–2015 гг., а также Концепцией 
НИС необходимо изменить подход к финансированию НИОКР, зна-
чительно расширив перечень прямых и косвенных инструментов 
(гранты, налоговые льготы и кредиты).  
Ведущие мировые эксперты, исследующие модели НИС различ-
ных стран, признают, что наиболее эффективной является не модель 
треугольника, где главная роль принадлежит одному из элементов 
НИС, а модель «тройной спирали» (TripleHelix), в которой инновации 
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рождаются на основе активного взаимодействия определенных ин-
ститутов (власти, бизнеса и науки) на каждом этапе создания иннова-
ционного продукта. 
Ключевым моментом современной рыночной экономики должна 
стать эффективная национальная инновационная система, способная 
максимально использовать имеющиеся возможности для интеграции 
науки, образования и производства. Приоритет следует отдать произ-
водству новых знаний и инновационных идей, осуществляемому в 
рамках фундаментальных исследований академического и универси-
тетского сектора науки, что позволит изменить существующую 
структуру экономики. 
Развитие НИС в Республике Беларусь должно основываться на 
становлении наукоемкой, ресурсосберегающей экономики за счет со-
вершенствования высокотехнологичных производств новейших това-
ров и услуг с высокой добавленной стоимостью, основанных на раз-
работке, применении наукоемких и капиталоемких производств, 
формирующих новые рынки сбыта внутреннего и мирового уровней.  
 
 
2.3. Понятие и элементы инновационной инфраструктуры  
 
Большое значение в организации инновационной деятельности 
имеет инновационная инфраструктура.  
Непосредственно к субъектам инновационной инфраструктуры, 
которые призваны координировать работу участников инновацион-
ной деятельности в Республике Беларусь, относятся: 
 научно-технические (технологические) парки (технопарки); 
 инновационные центры; 
 центры трансфера технологий; 
 бизнес-инкубаторы; 
 консалтинговые фирмы и другие субъекты рыночной экономики. 
Бизнес-инкубаторы предназначены для создания благоприятных 
условий для находящихся на стадии возникновения и становления 
новых инновационных организаций, оказания им помощи путем 
предоставления информационных, консультационных услуг, аренды 
помещения и оборудования. 
Технопарк – научно-производственный территориальный ком-
плекс, главная задача которого состоит в формировании благоприят-
ной среды для развития малых и средних наукоемких организаций. 
Включает в себя исследовательский центр и производственную зону. 
Технопарк обеспечивает условия для осуществления инновационного 
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процесса – от поиска (разработки) новшества до выпуска образца то-
варного продукта и его реализации. 
Центры трансфера технологий обеспечивают реализацию иннова-
ционного проекта за счет передачи освоенных технологий в иную 
предметную или географическую сферу. Трансфер или передача тех-
нологий (ПТ) – управляемый процесс распространения технологии от 
ее владельца к пользователю, например, от разработчика к производи-
телю, от продавца технологии к покупателю. Передача технологий – 
это продвижение на рынок новых технологий, имея виду в первую 
очередь продажу лицензий на изобретения и ноу-хау, заложенные в 
новый продукт, или продажу технологического процесса и оборудова-
ния для его реализации.  
Консалтинговые фирмы обеспечивают поддержку инновационной 
деятельности по следующим основным направлениям:  
 технологический консалтинг – технологические и управленче-
ские консультации для оптимального достижения стратегических и 
тактических целей организации, планирование, управление каче-
ством, сертификация, автоматизированное конструкторское и техно-
логическое проектирование, передача технологий;  
 бизнес-консалтинг – экспертиза бизнес-идей и проектов, бизнес-
планирование, маркетинг, финансовый менеджмент, поиск потенци-
альных партнеров и инвесторов, коммерциализация инноваций, дого-
ворные отношения.  
С помощью инновационной инфраструктуры производственная 
организация может получить различные виды услуг, такие как: 
 доступ к информационным базам и банкам данных на различных 
условиях; 
 проведение квалифицированной экспертизы инновационных проек-
тов; 
 финансовая поддержка инновационных проектов; 
 сертификация наукоемкой продукции; 
 продвижение наукоемкой продукции на различные рынки, вклю-
чая рекламную и выставочную деятельность; 




2.4. Особенности государственной инновационной политики 
зарубежных стран  
 
В Великобритании практика государственного финансирования 
исследований реализуется как система «двойной поддержки». Стра-
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тегическое финансирование производится через единовременные 
субсидии. Параллельно Департамент инноваций, университетов и 
компетенций финансирует исследовательские советы, которые в свою 
очередь финансируют исследования в стране на проектной основе. 
Таким образом, единовременные субсидии обеспечивают стабиль-
ность и стратегические ресурсы, которые университеты могут потра-
тить в соответствии со своими приоритетами и программами разви-
тия, в то время как проектное финансирование со стороны исследова-
тельских советов обеспечивает энергичную конкуренцию между 
разными проектами.  
В Великобритании создаются многочисленные инновационные 
центры двух типов: ориентированные на разработку специфической 
технологии и продвижение ее использования (создаются в ответ на 
нужды или возможности бизнеса, например, Printable Electronics 
Technology Centre, PETEC) и сфокусированные на определенном сек-
торе экономики или рынке (создаются для того, чтобы собрать  вме-
сте взаимодополняющие дисциплины науки, части технологической 
цепочки и т. п.). Подобные центры рассматриваются в качестве стра-
тегических драйверов экономического развития на региональном 
уровне. Недостатком деятельности большинства таких центров инно-
ваций и технологий является то, что они не интегрированы в нацио-
нальную инновационную систему и часто не связаны с более широ-
кими программами развития, например, с программами, которые реа-
лизуются Советом по технологической стратегии.  
В Ирландии велика роль государства в инновационных процессах, 
в частности оно имеет решающее значение в привлечении иностран-
ных инвестиций в развитие высокотехнологичных отраслей промыш-
ленности. Одним из направлений мер по стимулированию развития 
наукоемких производств является выделение грантов на НИОКР, 
снижение ставок налогообложения для компаний, выполняющих 
НИОКР. Несмотря на то, что в Ирландии проживает 1% от численно-
сти населения ЕС, 25% инвестиций из США в ЕС поступают именно 
в Ирландию.  
Государство в Ирландии инвестирует и в ряд проектов по откры-
тию доступа развивающегося бизнеса к информационным, консульта-
тивным и образовательным ресурсам. Для поддержки потока иссле-
дователей в Ирландию правительство этой страны приняло постанов-
ление Европейского Сообщества о привлечении исследователей из 




В Ирландии поддерживается ряд инициатив по развитию связей 
между системой высшего образования и промышленностью. Приме-
ром такой инициативы может служить учреждение Центров науки, 
инженерии и технологии с целью накопления и обмена знаниями, со-
здания и использования возможностей для инноваций. Прикладные 
исследовательские центры при высших учебных заведениях работают  
с исследователями для выявления коммерческих возможностей того  
или иного проекта, заключения договоров с предприятиями, защиты 
прав интеллектуальной собственности. Кроме того, поддержка связей 
между академическими исследователями и промышленностью осу-
ществляется внутри стратегических исследовательских кластеров, ко-
торые специализируются, в основном, на био- и компьютерных тех-
нологиях.  
В Дании университеты финансируются из государственного бюд-
жета. Взаимодействие между университетами и промышленностью в 
Дании развито слабее, чем во многих других странах.  
Важную часть датской инновационной системы составляют отрас-
левые научно-исследовательские институты. Они прикреплены к раз-
личным министерствам и проводят исследования согласно потребно-
стям соответствующего министерства. Институты получают базовое 
финансирование из национального бюджета; они также могут полу-
чить финансирование из государственных средств, распространяемых 
посредством открытого конкурса через исследовательские советы, 
министерства или другие учреждения; а также от коммерческой дея-
тельности.  
Также важной частью датской инновационной системы являются 
GTS-институты (Godkendt Teknologisk Service – утвержденный тех-
нологический поставщик услуг), выступающие в качестве моста меж-
ду государственными и частными субъектами. GTS-институты пред-
ставляют собой частные независимые консалтинговые компании, ко-
торые разрабатывают и продают прикладные знания и технологи-
ческие услуги для частных предприятий и государственных учрежде-
ний. GTS-институт является некоммерческой организацией, создан-
ной Министерством науки, технологии и инноваций на период в три 
года. Существуют три основных направления деятельности GTS-
институтов: самостоятельное развитие ноу-хау, участие в совместных 
проектах вместе с государственными научно-исследовательскими 
учреждениями и частными компаниями, а также коммерческая дея-
тельность. Еще один из важных элементов датской системы иннова-
ций – научные парки, соучредители инновационных инкубаторов.   
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В стране создана мощная инновационная инфраструктура. Тем  не 
менее, большая часть инновационной активности сводится к мелким 
инновациям, направленным на улучшение производственного про-
цесса на местах.  
Вопросы коммерциализации инновационных разработок в Швейца-
рии не поддерживаются прямыми государственными инвестициями.  
Трансфер инновационных технологий в промышленность осу-
ществляется в рамках существующих форм поддержки фирм, в том 
числе стартовых этапов, преимущественно в условиях технопарков, 
как на федеральном, так и на региональном уровне. Из-за отсутствия 
прямой государственной поддержки инноваций в бизнес-секторе, ин-
струменты инновационной политики ориентированы на предложение 
прикладных научных исследований. Другая сложность связана с чело-
веческим капиталом: несмотря на значительные расходы на образова-
ние, доля имеющих высшее образование относительно мала, сохраня-
ется и ограниченная мобильность в рамках системы образования.  
В Норвегии большое внимание уделяется взаимодействию образо-
вания и науки: существует большое количество как государственных, 
так и частных научно-исследовательских институтов (на них прихо-
дится почти 23% от всех расходов на научно-исследовательскую дея-
тельность и примерно 27% всех научных исследований). Все высшие 
учебные заведения Норвегии обязаны проводить фундаментальные 
исследования и подготовку научных работников, используя работы 
выпускников учреждений высшего образования и программы докто-
рантов. Высшие учебные заведения отвечают не только за проведение 
фундаментальных исследований и подготовку научных кадров, но и 
за коммерческое использование результатов изобретений, сделанных 
их сотрудниками. Доля государственных инвестиций относительно 
высока, как и в других странах с низкой долей расходов на НИОКР 
(ResearchDevelopment) (R&D) к ВВП (около 1,7% от ВВП).  
Государство в Норвегии софинансирует НИОКР сырьевых компа-
ний. Конечная цель – создание научной среды мирового уровня и 
накопление в Норвегии знаний в области нефтедобычи.  
В Испании основным направлением государственной инновацион-
ной политики является реализация проектов создания консорциумов 
технологических исследований. Национальные стратегические кон-
сорциумы технологических исследований (НСКТИ) представляют 
собой практическую форму реализации задачи улучшения взаимо-
действия государственных и частных организаций путем создания и 
совместного финансирования НСКТИ.  
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В Израиле в качестве одного из основных инструментов иннова-
ционной политики работают международные фонды поддержки ин-
новаций.  
Мощным инструментом выращивания собственных прибыльных 
проектов, также с успехом используемым Израилем, является система 
грантов на НИОКР, в которых государство софинансирует проекты 
коммерциализации технологий в разных пропорциях в зависимости 
от стадии развития проекта.  
В Китае значительную роль в развитии инновационного бизнеса 
играют различные виды льготных административно-территориальных 
формирований: специальные экономические зоны, зоны торгово-
экономического развития, промышленные парки и др. Указанные ин-
ституты стали мощным инструментом  привлечения к сотрудничеству 
иностранных компаний и специалистов, для которых применяются 
специальные льготы.  
В Южной Корее изначально модернизация была построена на за-
имствовании зарубежных технологий, которое происходило в разных 
формах: контракты «под ключ», лицензирование, консультативные 
услуги. Изучение иностранного опыта происходило, главным обра-
зом, путем создания совместных венчурных фирм с японскими  парт-
нерами. В настоящее время, несмотря на то, что Корея по многим вы-
сокотехнологичным позициям лидирует в мировом экспорте, страна 
по-прежнему во многом зависит от импортной техники по причине 
недостаточного развития собственных базовых технологий.  
Среди характерных особенностей развития американской иннова-
ционной сферы следует выделить фактически независимое от феде-
ральных государственных органов появление основных институтов 
инновационной сферы (технопарков и венчурных фондов). Второй 
особенностью инновационной сферы США является исключительно 
высокая активность малых инновационных компаний. Это в немалой 
степени связано с существованием специальных государственных 
программ поддержки таких фирм, а также с развитостью и доступно-
стью венчурного капитала – основного источника средств.  
Другими особенностями американской инновационной системы  
являются значительная доля образованных иммигрантов и высокий 
уровень конкуренции среди всех участников инновационной сферы.  
В Таиланде большое внимание уделяется развитию нанотехнологий. 
Национальное агентство по нанотехнологиям Таиланда (NANOTEC) 
разработало концепцию по превращению страны в один из регио-
нальных центров юго-восточной Азии по развитию нанотехнологий.  
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В Казахстане основным институтом развития, ответственным за 
инновационную деятельность в республике, является Фонд нацио-
нального благосостояния «Самрук-Казына» и его дочернее предприя-
тие АО «Национальный инновационный фонд» (НИФ). Помимо этого 
активную позицию в Республике Казахстан в области поддержки ин-
новационной деятельности занимают и крупные национальные ком-
пании (100%-ное участие государства). В республике сформирована 
двухуровневая система технопарков – национальных и региональных. 
 
 
Тема 3. МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ 
ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ 
 
3.1. Сущность организации управления проектами. 
Организационные структуры управления 
инновационными проектами 
 
Управление проектной деятельностью – это направление теории 
менеджмента, которое сформировалось сравнительно недавно, в зна-
чительной степени благодаря развитию научно-технического про-
гресса.  
Существует несколько определений понятия «управление проек-
том»: 
 Управление проектом – это искусство руководства и координа-
ции людских и материальных ресурсов на протяжении жизненного 
цикла проекта путем применения современных методов и техники 
управления для достижения определенных в проекте результатов и 
удовлетворения участников проекта.  
 Управление проектом – это управленческая задача по заверше-
нию проекта в срок, в рамках установленного бюджета и в соответ-
ствии с техническими спецификациями и требованиями. Проект-
менеджер является ответственным за достижение этих результатов.  
 Управление проектом – это единство управленческих задач, ор-
ганизации, техники и средств для реализации проекта. 
Таким образом, анализируя различные определения понятия 
«управление проектом», можно выделить его главные черты и дать 
следующее общее определение: управление проектом – это руковод-
ство людскими и иными ресурсами (финансовыми, материально-
техническими и нематериальными, включая ноу-хау – проекты) на 
протяжении жизненного цикла проекта посредством современных 
методов и управленческих технологий для достижения поставленных 
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целей проекта и результатов, в том числе по составу и объему работ, 
стоимости и времени, качеству и соблюдению интересов участников. 
К факторам, определяющим переход на управление проектами, 
относятся: 
 сокращение жизненного цикла продукта;  
 глобальная конкуренция; 
 новые технологии; 
 увеличение доли корпораций малых размеров (необходимость 
большей кооперации);  
 усиление внимания клиенту (работа фирмы под потребности 
групп населения); 
 быстрое развитие стран «третьего мира» и стран с закрытой эко-
номикой (новые специфические рынки, совместные предприятия). 
Для управления проектами необходимы рычаги управленческого 
воздействия. К основным рычагам управления можно отнести ресур-
сы проекта и используемые технологии. Кроме основных рычагов 
управления, существуют и вспомогательные средства, предназначен-
ные для координации управления, к которым можно отнести контрак-
ты и организацию работ. 
Для учета неопределенности используется анализ рисков по кате-
гориям. Функции управления определяются содержанием и жизнен-
ным циклом проекта. 
Процессы управления проектами можно разбить на шесть основ-
ных групп: 
 Процессы инициации – от формулирования идеи до принятия 
решения о начале выполнения проекта. 
 Процессы планирования – определение целей и критериев успеха 
проекта и разработка рабочих схем их достижения. 
 Процессы исполнения – координация людей и других ресурсов 
для выполнения плана. 
 Процессы анализа – определение соответствия плана и исполне-
ния проекта поставленным целям и критериям и принятие решений о 
корректирующих воздействиях. 
 Процессы управления – определение корректирующих  воздей-
ствий, их согласование, утверждение и применение. 
 Процессы завершения – формализация выполнения проекта и 
подведение его к упорядоченному финалу. 
Наибольшее распространение получили две модели управления 
инновационными проектами: каскадная и спиральная. 
Каскадная модель предполагает выполнение последующей фазы 

















Рисуно к 3  –  Каскадная модель управления инновационным проектом 
 
Положительные стороны применения каскадного подхода заклю-
чаются в следующем: 
 на каждой фазе формируется законченный набор проектной до-
кументации, отвечающий критериям полноты и согласованности; 
 выполняемые в логической последовательности фазы работ поз-
воляют планировать сроки завершения всех работ и соответствующие 
затраты. 
Существенным недостатком такой модели управления проектны-
ми работами является необходимость остановки работ и возврата к 
предыдущим фазам из-за ранее совершенных проектных ошибок или 
необходимости тех или иных уточнений.  
Для преодоления вышеперечисленных недостатков была предло-
жена спиральная модель управления инновационными проектами 
(рисунок 4). 
Организационная структура управления инновационными про-
цессами представляет собой совокупность рабочих мест, должностей, 
производственных подразделений и органов управления процессами 
создания и освоения производства новых продуктов.  
Организационная структура формируется исходя из требований 
обеспечения конкурентоспособности и экономической эффективно-














Рисуно к 4  –  Спиральная модель управления инновационным проектом 
 
Выделяют следующие организационные структуры управления 
проектами: 
1. Обособленный проект, который характеризуется тем, что над 
ним работает самостоятельная группа специалистов. Менеджер про-
екта получает все полномочия, связанные с его реализацией, члены 
группы отчитываются перед одним руководителем. Процедура обме-
на мнениями значительно сокращается, в результате чего решения 
принимаются достаточно быстро. При выполнении обособленного 
проекта большое значение приобретают такие понятия, как команд-
ная гордость, преданность делу, мотивация. 
Недостатками организационной структуры обособленного проекта 
являются следующие:  
 оборудование и персонал невозможно использовать в других 
проектах; 
 игнорируются организационные цели и политика предприятия, 
поскольку члены групп часто перемещаются из одного подразделения 
в другое. 
Вместе с тем такая организационная структура управления проек-
тами, по мнению специалистов, является наиболее жизнеспособной. 
Это связано с общемировой тенденцией к тому, что в ближайшем бу-
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дущем подавляющая часть работы будет выполняться лицами ум-
ственного труда. Умственным трудом будут заниматься небольшие 
группы специалистов, нацеленные на реализацию конкретных проек-
тов. Каждая такая группа станет своего рода автономным предприни-
мательским центром с определенными возможностями. Постоянное 
стремление к высокой скорости работы и гибкости в таких группах 
непременно приведет к полному отмиранию традиционных иерархи-
ческих управленческих структур. 
2. Функциональный проект, который реализуется в существующих 
функциональных подразделениях. Члены проектной группы при та-
кой организационной структуре могут одновременно работать над 
несколькими проектами. В пределах конкретной функциональной зо-
ны сохраняется технический опыт, даже если один из участников 
проекта покидает группу или увольняется из организации. Эффектив-
ность решения различных технических проблем в процессе работы 
над проектом повышается вследствие насыщенности группы высоко-
профессиональными специалистами из разных функциональных зон.  
Недостатками организационной структуры функционального про-
екта являются: 
 слабая мотивация командной работы; 
 недостаточное внимание к аспектам проекта, несвязанным непо-
средственно с конкретной функциональной зоной. 
3. Матричный проект, объединяющий качества структуры 
обособленного и функционального проектов. В каждом матричном 
проекте задействованы сотрудники из разных функциональных зон. 
Менеджер проекта принимает решения относительно того, какие за-
дания и когда должны выполняться, а функциональные менеджеры 
решают, какие именно сотрудники будут заниматься этой работой и 
какие технологические приемы следует применять. 
В матричной организационной структуре управления проектами 
усиливается взаимосвязь между различными функциональными под-
разделениями. Дублирование ресурсов при выполнении матричного 
проекта сводится к минимуму. 
Недостатками организационной структуры матричного проекта 
являются: 
 наличие двух руководителей – менеджера проекта и функцио-
нального менеджера; 
 менеджеры проектов стремятся иметь запас ресурсов для своих 





3.2. Принципы и функции управления инновационными 
проектами 
 
Управление инновационными проектами можно рассматривать с 
трех позиций: 
 как систему функций; 
 как процесс принятия управленческих решений; 
 как организационную систему. 
С позиции функционального подхода к управлению инновацион-
ными проектами процесс управления заключается в реализации 
функций. Каждая управленческая функция представляет собой про-
цесс, потому что также состоит из серии взаимосвязанных действий. 
Процесс управления является общей суммой всех функций.  
Выделяют следующие функции управления инновационными про-
ектами: целеполагание, планирование, организация, контроль.  
Считается, что функции мотивации, активизации, анализа и коор-
динации пронизывают все указанные этапы управления. Функцио-
нальный подход к процессам управления с их последующим разделе-
нием на работы и операции позволяет подробно описать стороны 
полного цикла процесса управления. 
Как процесс принятия управленческих решений управление инно-
вационными проектами представляет собой выполнение определен-
ной последовательности взаимосвязанных этапов. 
При всем разнообразии подходов к структуризации указанного 
процесса представляется целесообразным выделить следующие ос-
новные этапы процесса принятия решений:  
 определение целей;  
 формулировка ограничений и критериев принятия решения; раз-
работка альтернатив (поиск решений);  
 оценка и выбор альтернативы;  
 реализация решения.  
Существенной особенностью процесса принятия решений являет-
ся выполнение на каждом этапе этого процесса остальных этапов в 
различных сочетаниях. Это связано с тем, что каждый этап этого 
процесса принятия решения представляет собой процесс (микропро-
цесс) принятия решений, требующий определения цели, поиска и т. д. 
и применения соответствующих методов обоснования и выбора ре-
шений (принцип «колеса в колесе»).  
Как организационная система управление инновационными про-
ектами характеризуется структурой, включающей состав и взаимо-
связь органов управления, регламентацию их функций, обязанностей, 
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прав и ответственности, технологию управления, построенную таким 
образом, что все органы управления обеспечивают достижение ко-
нечной цели проекта. 
Учитывая три рассмотренных аспекта понятия «управление», 
можно дать следующее определение: управление инновационным 
проектом – это процесс принятия и реализация управленческих ре-
шений, связанных с определением целей, организационной структу-
ры, планированием мероприятий и контролем за ходом их выполне-
ния, направленных на реализацию инновационной идеи. 
Управление инновационными проектами основывается на следу-
ющих принципах:  
 Принцип селекционного управления. Его суть заключается в под-
держке проектов по приоритетным направлениям развития науки и 
техники и адресной поддержке инноваторов – авторов комплексных 
проектов. 
 Принцип целевой ориентации проектов на обеспечение конечных 
целей. Этот принцип предполагает установление взаимосвязей между 
потребностями в создании инноваций и возможностями их осуществ-
ления. При этом конечные цели конкретных проектов ориентируются 
на потребности, а промежуточные – на конечные цели этих проектов. 
 Принцип полноты цикла управления проектами. Этот принцип 
предполагает замкнутую упорядоченность составных частей проектов 
как систем. Полный цикл процесса управления предполагает всю со-
вокупность решений: от выявления потребностей до управления по-
лученных результатов. 
 Принцип этапности инновационных процессов и процессов 
управления проектами. Данный принцип предполагает описание пол-
ного цикла каждого этапа формирования и реализации проекта. 
Принцип этапности отражает свойство последовательного накопле-
ния информации при выполнении этапов и скачкообразный каче-
ственный переход в новое состояние при удовлетворении внешних 
требований к завершению данного состояния. 
 Принцип иерархичности инновационных процессов и процессов 
управления ими, предполагающий их представление с разной степе-
нью деятельности, соответствующей определенному уровню иерар-
хии. Все уровни деятельности согласуются друг с другом так, что 
нижестоящий уровень подчиняется вышестоящему, а состояние (при-
нимаемые решения, цели, промежуточные и конечные результаты) 
процесса на вышестоящем уровне обязательно при определении со-
стояний на нижестоящем. 
 
37 
 Принцип многовариантности при выработке управленческих 
решений. Инновационные процессы протекают под сильным воздей-
ствием неопределенных факторов, которые необходимо учитывать в 
процессе управления. Для снижения степени неопределенности необ-
ходим переход к многовариантной подготовке альтернативных реше-
ний о выборе состава конечных целей проектов, альтернативных спо-
собов их достижения, вариантов комплексного обеспечения работ, 
включая разный состав исполнителей, стоимость и длительность вы-
полнения работ, материально-технические ресурсы и условия стиму-
лирования исполнителей. 
 Принцип системности, состоящий в разработке совокупности 
мер, необходимых для реализации проекта (организационно-экономи-
ческих, законодательных, административных, технологических и т. д.), 
во взаимосвязи с концепцией развития страны в целом. 
 Принцип комплексности. Здесь имеется в виду, что разработка 
отдельных, увязанных между собой элементов проектной структуры, 
обеспечивающих достижение подцелей, должна осуществляться в со-
ответствии с генеральной (общей) целью того или иного проекта. 
 Принцип обеспеченности (сбалансированности), состоящий в 
том, что все мероприятия, предусмотренные в проекте, должны быть 
обеспечены различными видами необходимых для его реализации ре-
сурсов: финансовых, информационных, материальных, трудовых. 
Структура знаний (функций) управления проектами определяет 
виды деятельности по управлению проектами. Различают базовые и 
интегрирующие функции управления проектами. К базовым функци-
ям относятся управление содержанием (предметной областью) проек-
та, управление временными ресурсами, управление стоимостью и 
управление качеством проекта. К интегрирующим функциям отно-
сятся управление командой проекта (персоналом), управление ком-
муникациями, управление рисками, управление контрактами и по-
ставками (снабжением) и управление интеграцией. 
В понятие «управление содержанием» (предметной областью) 
включаются следующие виды деятельности:  
 разработка концепции проекта;  
 определение предметной области;  
 выбор базовых проектных решений;  
 определение системы контроля предметной области; 
 проведение контроля и оценки результатов проекта.  
В понятие «управление временем» включаются следующие виды 
деятельности:  
 определение работ;  
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 структурная декомпозиция в определении взаимосвязей работ; 
 оценка продолжительности работ;  
 разработка календарного плана; 
 контроль времени. 
Под управлением стоимостью понимается планирование требуе-
мых для выполнения проекта ресурсов, оценка стоимости ресурсов, 
формирование бюджета проекта и контроль стоимости. Укрупненная 
оценка стоимости проекта осуществляется при разработке концепции 
проекта (бизнес-план проекта). Более детальная оценка стоимости 
осуществляется при обосновании проекта (технико-экономическое 
обоснование проекта (ТЭО).  
Стоимостное планирование, или бюджетирование, применяется 
при планировании и реализации проекта. Окончательная оценка сто-
имости проекта осуществляется при его завершении. 
Под управлением качеством проекта понимаются планирование, 
обеспечение, контроль и повышение качества. При планировании ка-
чества анализируются затраты и выгоды, которыми сопровождаются 
мероприятия по обеспечению качества, устанавливаются целевые 
уровни показателей качества, разрабатываются программы проведе-
ния экспериментальных работ для обеспечение требуемых показате-
лей качества. Выходными документами могут быть программа обес-
печения качества, процедуры контроля и испытаний, карты техноло-
гических процессов и др. 
Главный принцип эффективной работы системы обеспечения ка-
чества проекта – легче предупредить, чем исправить. Многие россий-
ские предприятия, выходящие со своей продукцией на международ-
ные рынки, проходят сертификацию на соответствие Международ-
ным стандартам качества, например, ISO 9001–9003; ISO 14001. 
Под управлением персоналом проекта понимаются организацион-
ное планирование, подбор персонала и формирование команды про-
екта. 
Управление коммуникациями обеспечивает поддержку системы 
взаимодействий между участниками проекта, передачу управленче-
ской и отчетной информации, направленной на достижение целей 
проекта.  
В рамках функции управления поставками и контрактами рас-
сматривается выполнение таких процедур, как: 
 планирование поставок; 
 инициация и изучение предложений; 
 подготовка документации; 
 выбор источников поставок и услуг; 
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 управление контрактами; 
 закрытие контрактов. 
Управление интеграцией – это всеобъемлющий процесс, имеющий 
отношение ко всем внутренним и внешним факторам проекта, влия-
ющим на изменения в проекте.  
Управление изменениями включает следующие основные процес-
сы: 
 мониторинг состояния и тенденций изменения основных факто-
ров внешней среды проекта, способных вызвать в нем изменения; 
 прогнозирование возможных изменений внешней среды и оцен-
ку степени их влияния на проект; 
 разработку стратегии и планов защиты проекта от внешних воз-
действий; 
 определение необходимых изменений в проекте; 
 сопровождение и поддержку внесения одобренных изменений в 
проект; 
 контроль осуществления изменений; 
 проверку эффективности и степени достижения целей посред-
ством осуществленных изменений. 
 
 
3.3. Методы управления инновационными проектами 
 
Управление инновационными процессами может быть структури-
ровано по четырем направлениям: 
 теория управления инновациями – направление, в котором инно-
вационный проект рассматривается как специфический объект управ-
ления, создаются эффективные модели процесса управления, разра-
батываются законы и алгоритмы управления; 
 инструментальные средства управления инновациями – направ-
ление, которое должно привести к созданию автоматизированных ра-
бочих мест руководителей инновационных проектов; 
 формирование и методическое обеспечение нового направления 
высшего профессионального образования, в котором инновационные 
процессы должны рассматриваться как объект и субъект образова-
тельной деятельности; 
 технологии нововведений – направление, в рамках которого 
должны быть предложены технологии реализации инновационных 
проектов, адекватные характеру и масштабу проекта и специализации 
фирмы, выполняющей и (или) участвующей в выполнении проекта. 
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Основными технологиями реализации инновационных проектов 
являются следующие: 
1. Внедрение – технология нововведений, в которой процесс ново-
введений осуществляется самим разработчиком. Используется для 
инновации, не требующей всего комплекса инновационных услуг. 
2. Тренинг – технология нововведений, обеспечивающая этап под-
готовки кадрового сопровождения инновации, в том числе, например, 
создания малого предприятия. Выполняется фирмами, специализи-
рующимися в этом виде инновационных технологий (инкубаторы, 
технологические парки и др.).  
3. Консалтинг – технология нововведений, обеспечивающая этап 
выбора стратегии и бизнес-планирования инновационной деятельно-
сти. Выполняется фирмами, специализирующимися в области экспер-
тизы и консультаций.  
4. Консалтинг как поддержка инновационной деятельности, ко-
торый обеспечивает услуги по двум основным направлениям:  
 технологический консалтинг – технологические и управленче-
ские консультации для оптимального достижения стратегических и 
тактических целей организации, планирование, управление каче-
ством, сертификация, автоматизированное конструкторское и техно-
логическое проектирование, передача технологий;  
 бизнес-консалтинг – экспертиза бизнес-идей и проектов, бизнес-
планирование, маркетинг, финансовый менеджмент, поиск потенци-
альных партнеров и инвесторов, коммерциализация инноваций, дого-
ворные отношения.  
5. Трансфер – технология нововведений, обеспечивающая реали-
зацию инновационного проекта за счет передачи освоенных техноло-
гий в иную предметную или географическую сферу. Трансфер, или 
передача технологий (ПТ) – управляемый процесс распространения 
технологии от ее владельца к пользователю, например, от разработ-
чика к производителю, от продавца технологии к покупателю. Пере-
дача технологий – это продвижение на рынок новых технологий, 
имея виду в первую очередь продажу лицензий на изобретения и ноу-
хау, заложенные в новый продукт, или продажу технологического 
процесса и оборудования для его реализации.  
6. Инжиниринг – комплексная технология нововведений, наиболее 
полно охватывающая все этапы инновационного цикла: от маркетин-
га, предпроектного обследования, бизнес-планирования, разработки и 
до комплектной поставки оборудования и кадрового сопровождения, 
сдачи «под ключ» и последующего сервисного обслуживания.  
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Эффективность осуществления инновационного процесса опреде-
ляется эффективностью его инструмента – трансфера технологий. 
Он предполагает не только передачу информации о новшестве, но и 
ее освоение.  
Выделяют следующие формы трансфера технологий : 
 передача патентов на изобретения;  
 патентное лицензирование;  
 торговля беспатентными изобретениями;  
 передача технической документации и ноу-хау;  
 передача технологических сведений, сопутствующих приобрете-
нию или аренде (лизингу) оборудования и машин;  
 инжиниринг;  
 проведение различными организациями совместных исследова-
ний и разработок;  
 организация совместного производства и (или) совместных 
предприятий.  
Объектами коммерческого трансфера технологий являются: 
 объекты промышленной собственности, за исключением товар-
ных знаков, знаков обслуживания и коммерческих наименований, ес-
ли они не являются частью сделок по передаче технологии; 
 ноу-хау и технический опыт в виде технико-экономических обос-
нований, моделей, образцов, инструкций, чертежей, спецификаций, 
технологического инструмента, услуг консультантов (инжиниринг) и 
подготовки кадров; 
 технические и технологические знания и опыт. 
 
 
3.4. Техники зарождения и распространения инновационного 
проекта 
 
Процесс передачи технологий может реализовываться с использо-
ванием следующих стратегий: 
 Стратегии «технологического толчка» (technology-push), при 
которой продвижение технологии на рынок осуществляется при ак-
тивном поиске потенциального заказчика на выполнение инноваци-
онного проекта или покупателя новой технологии в различных обла-
стях предполагаемого спроса. В этом случае успех в значительной 
мере определяется тем, насколько удачно выбрана ниша рынка, в ко-
торой ведется поиск, и наличием активной сети партнерских связей и 
деловых контактов.  
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 Стратегии «вытягивания запросом» (demand-pull), при которой 
поиск инновационных технологий, ноу-хау и их владельцев осу-
ществляется по конкретному заказу. Инновационные фирмы зача-
стую используют обе схемы реализации ПТ, выполняя одновременно 
активную роль поставщика инновационных технологий и системного 
оператора. 
 Стратегии «диффузии», при которой поиск новых технологиче-
ских решений по заявке заказчика с последующим широким тиражи-
рованием инновации. 
Практика показывает, что реализация процесса ПТ по схемам «вы-
тягивания запросом» и «диффузии» значительно эффективнее, но 
требует постоянного обновления баз данных по инновационным про-
ектам, ноу-хау и заказчикам, максимальной доступности информа-
ции, большого объема персональных контактов, а также высокой ква-
лификации и технической эрудиции руководителей инновационных 
проектов, осуществляющих ПТ.  
При осуществлении ПТ многие технологии находят неожиданные 
области применения, некоторые из которых даже не принимались 
разработчиком к рассмотрению. Поэтому особо важную роль в про-
цессе ПТ играют специализированные инновационные фирмы и цен-
тры передачи технологии, выполняющие функции связующего звена, 
имеющие эффективную сеть формальных и неформальных внешних 
связей, базу данных новых технологий и заказчиков и обладающие 
необходимым инструментарием и квалифицированными кадрами.  
Технология инжиниринга и работающая по ней инжиниринговая 
фирма предоставляет заказчику наиболее полный набор услуг при ре-
ализации инновационного проекта.  
Заказчику необходимо предлагать не какое-то одно конкретное 
решение, а варианты решения его проблемы. И не просто предлагать, 
как это делает консалтинговая фирма, а предлагать из нескольких ва-
риантов, вовлекая в процесс заказчика, выбрать наиболее приемле-
мый по обобщенному показателю. Далее системный интегратор берет 
на себя реализацию (собственно проектирование) выбранного вари-
анта, причем не только разработку и передачу документации, чем 
обычно ограничиваются фирмы, специализирующиеся на трансфере, 
но и выбор поставщиков оборудования, его установку и запуск на 
производственных площадях заказчика.  
Инжиниринговая фирма берет на себя весь набор работ, входящих 
в понятие сдача «под ключ», продает комплексные решения и несет 




Тема 4. ПЛАНИРОВАНИЕ ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 
 
4.1. Методы принятия проектных решений 
 
При управлении инновационными проектами имеется ряд ключе-
вых вопросов, на которые необходимо дать ответы: 
 Сколько времени уйдет на выполнение проекта?  
 Есть ли вероятность отклонения от этой оценки?  
 Когда отдельные действия должны начинаться и заканчиваться?  
 Какие действия являются критическими при определении време-
ни окончания проекта?  
Эти вопросы могут быть проанализированы с помощью сетевых 
моделей, которые являются комплексом графических и расчетных 
методов, организационных мероприятий и контрольных приемов, 
обеспечивающих моделирование, анализ и динамическую перестрой-
ку выполнения сложных проектов, работ и алгоритмов.   
Основным элементом сетевой модели является сетевой график.  
Преимущества такого подхода заключаются в следующем:  
 сетевые графики являются относительно простыми инструмен-
тами, позволяющими управлять сложными проектами;  
 сетевые графики позволяют принимать решения при переплани-
ровании ресурсов, когда это необходимо;  
 сетевые графики позволяют руководителю сверять ход выполне-
ния проекта с контрольными сроками.  
Сетевое моделирование – это один из методов системного подхо-
да к управлению сложными динамическими системами с целью обес-
печения определенных оптимальных показателей.  
В основе сетевого моделирования лежит изображение планируе-
мого комплекса работ в виде графа.  
Граф – это схема, состоящая из заданных точек (вершин), соеди-
ненных определенной системой линий. Отрезки, соединяющие вер-
шины, называются ребрами (дугами) графа.  
Теория графов оперирует понятием пути, под которым понимает-
ся такая последовательность ребер, когда конец каждого предыдуще-
го ребра совпадает с началом последующего, т. е. конечная вершина 
каждой предыдущей дуги совпадает с начальной вершиной следую-
щей дуги.  
Сетевой график – это ориентированный граф без контуров, ребра 
которого имеют одну или несколько числовых характеристик. В сете-
вом графике различают два основных элемента: работу и событие.  
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Работами называются любые процессы, действия, приводящие к 
достижению определенных результатов (событий). Работа представ-
ляет собой процесс, происходящий во времени.  
Событиями называются результаты произведенных работ. Собы-
тие конкретизирует процесс планирования, исключает возможность 
различного толкования итогов выполненных работ.  
В сетевом графике событие изображается кружком, прямоуголь-
ником или другой геометрической фигурой, а работа – в виде прямой 
или дуги. Иногда на одном графике события обозначаются различ-
ными фигурами, чтобы выделить определенные этапы, например, 
технологического процесса.  
Событие, которое не имеет предшествующих событий, называется 
исходным (начальным). Событие, которое не имеет последующих со-
бытий и отражает конечную цель комплекса работ, включенных в 
данную сеть, называется завершающим (конечным).  
Любая последовательность событий в сетевом графике называется 
путем.  
Путь между исходным и завершающим событиями в сетевом гра-
фике, имеющий наибольшую продолжительность, называется крити-
ческим.  
Сетевые модели могут быть ориентированы на события или на ра-
боты.  
В сетях, ориентированных на события, вершинами графа являются 
результаты выполнения работ, т. е. операций, процессов или каких-
либо иных действий.  
В сетях, ориентированных только на работы, вершинами являются 
работы, которые изображаются кружками или другими геометриче-
скими фигурами, а пунктирными стрелками – связи между ними. Та-
кими связями могут быть, например, технологические, ресурсные, ор-
ганизационные и другие связи.  
В сетевых графиках, вершины которых обозначают события, рабо-
ты обозначаются дугой между двумя событиями. Если дуга соединяет 
два события i и i + 1, то работа обозначается как (i, i + 1).  
Для моделирования инновационного проекта используют следую-
щие методы:  
 метод CPM (метод критического пути); 
 метод PERT (система планирования и руководства программами 
разработок).  
В этих методах проекты рассматриваются как совокупность неко-
торых взаимосвязанных процессов (видов деятельности, этапов или 
фаз выполнения проекта), каждый из которых требует определенных 
временных и других ресурсов.  
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Методы сетевого планирования и управления проектами разрабо-
таны специалистом в области вычислительной техники из фирмы 
«Дюпон» M. Уолкером, совместно с Д. Келли, работавшим в группе 
планирования капитального строительства фирмы «Ремингтон Рэд». 
Практически в то же время в военно-морских силах США был со-
здан метод анализа и оценки программ (используется англоязычный 
вариант аббревиатуры – PERT). Метод был разработан в процессе 
проектирования корпорацией «Локхид» ракетной системы «Пола-
рис», предназначенной для оснащения подводных лодок ВМС США.  
Основное различие между методами CPM и PERT заключалось в 
том, что в первом из них длительности входящих в проект работ по-
лагались детерминированными, а во втором – рассчитывалась веро-
ятностная оценка длительности работ. Впоследствии оба метода были 
объединены под общим названием PERT-CPM (наиболее распростра-
ненный русскоязычный вариант – метод сетевого планирования и 
управления).  
Сетевое планирование и управление содержит три основных эта-
па: структурное планирование, календарное планирование и опера-
тивное управление. 
В методах CPM и PERT проводится анализ проектов для составле-
ния временных графиков распределения фаз проектов.  
Основные этапы выполнения этих методов обобщенно можно 
представить следующим образом: 
 1-й этап – определяются отдельные процессы, составляющие 
проект, их отношения предшествования (т. е. какой процесс должен 
предшествовать другому) и их длительность; 
 2-й этап – проект представляется в виде сети, показывающей от-
ношения предшествования среди процессов, составляющих проект; 
 3-й этап – на основе построенной сети выполняются вычисления, 
в результате которых составляется временной график реализации 
проекта.  
Сетевое планирование начинается с составления перечня работ и 
оценок их продолжительности.  
Каждый процесс проекта обозначается в сети дугой, ориентиро-
ванной по направлению выполнения проекта. Узлы сети (также назы-
ваемые событиями) устанавливают отношения предшествования сре-
ди процессов проекта. При этом работы изображаются стрелками, 
направление которых указывает продвижение работ по проекту (ри-
сунок 5). События, соответствующие началу и завершению работ 
(или моменты времени), изображаются в виде узлов сети, которые 












Рисуно к 5  –  Сетевой график проекта 
 
Построение сети проекта построено на следующих правилах:  
 1. Каждый процесс в проекте представим одной и только одной 
дугой.  
 2. Каждый процесс идентифицируется двумя концевыми. 
 3. Для поддержания правильных отношений предшествования при 
включении в сеть любого процесса необходимо ответить на следую-
щие вопросы:  
 Какой процесс непосредственно предшествует текущему? 
 Какой процесс должен выполняться после завершения текущего 
процесса? 
 Какой процесс конкурирует (выполняется параллельно) с теку-
щим? 
Соотношение «предшествования – следования» должно соблюдать-
ся на всем протяжении сети. 
Предположим, что работа 6 следует за работами 4 и 2, которые, в 
свою очередь следуют за работой 3. Тогда участок сети, представлен-
ный на рисунке 6, является правильным только в том случае, если ра-









Рисуно к 6  –  Пример участка сетевого графика 
 
Сетевой график позволяет, прежде всего, оценить (определить) 
временные характеристики проекта и входящих в него работ. В этом 













отношении наиболее важное значение в построении плана проекта 
имеют так называемые критические работы.  
Работа считается критической, если задержка ее начала приводит 
к задержке срока окончания проекта в целом. Некритическая работа 
отличается тем, что промежуток времени между ее ранним началом и 
поздним окончанием больше ее фактической продолжительности. 
Другими словами, любая некритическая работа имеет резерв времени.  
Критический путь представляет собой непрерывную последова-
тельность критических работ, связывающую исходное и завершаю-
щее события сети (сетевого графика). 
 
 
4.2. Этапы подготовки и реализации инновационных проектов  
 
Выбор, обоснование и реализация инновационного проекта – до-
статочно сложный процесс.  
В международной практике в этом процессе выделяется следую-





На прединвестиционном (концептуальном) этапе определяется 
объект инвестирования, т. е. идет поиск и выбор идей, в которые сле-
дует вложить деньги (определяется инвестиционная концепция). 
В международной практике все возможные ориентиры, на основе ко-
торых ведется поиск объекта инвестирования, классифицированы.  
На прединвестиционном этапе осуществляются:  
 технический анализ, задача которого заключается в выборе 
наиболее подходящей технологии и техники; 
 коммерческий, или маркетинговый, анализ, при котором анали-
зируется рынок сбыта будущей продукции, а также возможность 
обеспечения промышленной организации сырьем и материалами; 
 институциональный анализ, при котором идет оценка организа-
ционно-правовой, административной, политической среды, в которой 
будет реализовываться проект, также рассматривается организацион-
ная структура промышленной организации на предмет соответствия 
проекту; 
 социальный анализ и анализ окружающей среды, при котором 
исследуется воздействие проекта на жизнь местных жителей (необхо-




На прединвестиционном этапе необходимо сравнить альтернатив-
ные варианты; выбрать потенциальных исполнителей проекта и  ин-
весторов; составить развернутый бизнес-план инвестиционного про-
екта; обсудить и заключить договоры, составить график реализации 
проекта, указав сроки строительства, монтажа и пусконаладочных ра-
бот. Особенно важно правильно оценить эффективность инвестици-
онного проекта. При этом оценивают следующее: 
 экономическую эффективность, которая отражает затраты и ре-
зультаты, учитывающие интересы участников проекта, а также горо-
да, где он будет реализован, региона, национальной экономики; 
 коммерческую (финансовую) эффективность, учитывающую фи-
нансовые последствия реализации проекта для его непосредственных 
участников; 
 бюджетную эффективность, отражающую последствия реализа-
ции проекта с точки зрения поступлений в бюджет. 
На инвестиционном этапе осуществляются более детальные про-
ектно-конструкторские разработки, закупки, поставки, заключаются 
дополнительные контракты и выполняются другие работы, которые 
должны закончиться приемкой и сдачей проекта в эксплуатацию. 
На эксплуатационном этапе осуществляется проверка и приемка 
объекта, подготовка производства (в том числе работы по подбору и 
подготовке соответствующих специалистов), а также процесс эксплу-
атации проекта. 
На ликвидационном этапе предусматривается завершение проекта, 
т. е. демонтаж оборудования или другого объекта. Здесь составляется 
окончательный отчет, обосновывается сворачивание проекта, оцени-
вается возможность перехода к новому проекту. 
Обобщенно цикл управления инновационными проектами можно 
представить в виде двух стадий: 
 разработка инновационного процесса; 
 управление реализацией инновационного проекта. 
На стадии разработки инновационного процесса определяются це-
ли проекта и ожидаемые конечные результаты, дается оценка конку-
рентоспособности и перспективности результатов проекта, возмож-
ного эффекта, формируются состав заданий и комплекс мероприятий 
проекта, осуществляется планирование проекта и его формирование. 
Важнейшим на этой стадии является оценка реализуемости проекта. 
На стадии управления реализацией инновационного проекта вы-
бираются организационные формы управления и оценка складываю-
щейся оперативной ситуации по достижению результатов, затратам 
времени, ресурсов и финансов, анализу и устранению причин откло-
нения от разработанного плана. 
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4.3. Порядок разработки инновационного проекта 
 
Формирование инновационной идеи и постановка цели проекта. 
Формирование инновационной идеи рассматривается с двух позиций. 
С одной стороны, инновационная идея составляет основу, суть инно-
вационного проекта, находящую отражение в постановке генеральной 
(конечной) цели проекта (идея создания нового продукта или услуги, 
идея организационных преобразований в отрасли, регионе, на дей-
ствующем предприятии и т. д.). С другой стороны, под формировани-
ем инновационной идеи (замысла) понимается задуманный план дей-
ствий, т. е. способы или пути достижения цели проекта. Уже на этом 
этапе определяются альтернативные варианты решения проблемы. 
Идея может возникнуть спонтанно или явиться результатом длитель-
ного процесса, а также результатом коллективной экспертизы или 
индивидуального анализа. 
Основными требованиями к цели проекта являются:  
 четкая определенность;  
 ясный смысл и конкретность;  
 измеримость;  
 реальность и достижимость;  
 совместимость с другими целями и не противоречивость им.  
К средствам генерирования и формирования инновационных идей 
относятся хорошо известные методы экспертных оценок, такие как 
методы выявления мнений (метод интервью, метод анкетирования – 
выборочных опросов, написание сценария и т. д.) и творческие методы 
(«мозговая атака», морфологический анализ, метод Дельфи и т. д.). 
Маркетинговое исследование идеи проекта. С целью маркетинго-
вого исследования цели проекта осуществляются следующие дей-
ствия: 
 устанавливаются возможные потребители целевого продукта 
проекта; 
 анализируются возможности и экономическая целесообразность 
замены производимой продукции новыми видами целевой продукции; 
 изучается структура отраслей, обеспечивающих реализацию про-
екта сырьем, энергоресурсами, комплектующими изделиями и т. д.; 
 анализируются новые сферы использования конечного продукта 
проекта; 
 исследуются экономические и социальные последствия реализа-
ции проекта. 
Планирование инновационного проекта. Основная цель планиро-
вания – интеграция всех участников проекта для выполнения ком-
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плекса работ, обеспечивающих достижение конечных результатов 
проекта. План реализации инновационного проекта представляет со-
бой детальный, развернутый во времени, сбалансированный по ре-
сурсам и исполнителям, взаимоувязанный перечень научно-техни-
ческих, производственных, организационных и других мероприятий, 
направленных на достижение общей цели или решение поставленной 
задачи. Таким образом, план содержит указания кому, какую задачу и 
в какое время решать, а также какие ресурсы нужно выделить на ре-
шение каждой задачи. Как правило, он оформляется в виде комплекс-
ной инновационной программы. 
 
 
4.4. Бизнес-планирование инновационных проектов 
 
По целям различают стратегический и оперативный планы реали-
зации проекта. 
Стратегический план определяет целевые этапы и основные вехи 
проекта, характеризующиеся сроком завершения комплексов работ, 
сроками поставки продукции (оборудования), сроками подготовки 
работ и т. д. 
Основное назначение стратегического плана – показать, как про-
межуточные этапы реализации проекта логически выстраиваются по 
направлению к его конечным целям.  
Оперативный план уточняет сроки выполнения комплексов работ 
и потребность в ресурсах, устанавливает четкие границы между ком-
плексами работ, за выполнение которых отвечают различные органи-
зации-исполнители, в разрезе года и квартала. 
По содержанию планы подразделяются на продуктово-тематичес-
кие, календарные, технико-экономические (ресурсные) и бизнес-планы. 
Продуктово-тематический план инновационного проекта пред-
ставляет собой увязанный по ресурсам, исполнителям и срокам осу-
ществления комплекс заданий НИОКР, а также работ по их обеспече-
нию для эффективной реализации целей проекта.  
В процессе продуктово-тематического планирования по заданиям, 
включенным в проект, определяются и подготавливаются следующие 
параметры и материалы: 
 состав этапов работ и сроки их выполнения; 
 состав ответственных исполнителей и соисполнителей по этапам; 
 сметная стоимость каждого этапа, в том числе затраты на НИОКР, 
капитальные вложения, прочие затраты с разбивкой по годам; 
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 перечень важнейших материально-технических ресурсов, необ-
ходимых для реализации задания, с разбивкой по годам; 
 расчеты экономической эффективности; 
 карты технического уровня по новым видам продукции и по но-
вым техническим процессам. 
Календарный план инновационного проекта определяет продол-
жительность и объемы работ, даты начала и окончания выполнения 
работ, тем, заданий проблемно-тематического плана, резервы време-
ни и величины ресурсов, необходимых для выполнения проекта.  
Технико-экономический (или ресурсный) план представляет собой 
план ресурсного обеспечения инновационного проекта (материально-
технического, интеллектуального, информационного, денежного) и 
определяет потребность в ресурсах и их состав, сроки поставок и по-
тенциальных поставщиков и подрядчиков. 
Особым видом ресурсов выступают денежные средства (финансы). 
Планирование затрат должно осуществляться таким образом, чтобы 
они могли удовлетворять потребности в финансовых ресурсах в тече-
ние всего времени осуществления проекта. Для этого составляется 
бюджет проекта. 
Бюджет инновационного проекта – это план, выраженный в ко-
личественных показателях и отражающий затраты, необходимые для 
достижения поставленной цели.  
Исходной информацией для планирования затрат на проект служат 
сметная документация по проекту и календарный план проекта. Пла-
нирование затрат при составлении бюджета проекта ведется от обще-
го к частному. 
Бизнес-план – это краткий программный документ, дающий пред-
ставление о целях, методах осуществления и ожидаемых результатах 
инновационного проекта. Его ценность заключается в том, что он 
позволяет определить жизнеспособность проекта в условиях конку-
ренции, содержит ориентир критериев развития проекта и служит 
важным инструментом поддержки со стороны внешних инвесторов. 
Состав бизнес-плана и степень его детализации зависят от вида 
инновационного проекта, т. е. от масштабов, значения для народного 
хозяйства, научной направленности, размеров предполагаемого рын-
ка сбыта и наличия конкурентов. 
Структура бизнес-плана инновационного проекта включает сле-
дующие разделы: 
1. Участники проекта. 
В данном разделе подробно излагаются все сведения о заявителе 
бизнес-плана, его деятельности, финансовой состоятельности: 
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 название организации (полное и сокращенное); 
 вид (отрасль) деятельности; 
 форма собственности; 
 оборот по годам (последние два года), банковская справка о фи-
нансовом положении; 
 основные достижения в рассматриваемой отрасли; 
 вид вклада участников в проект: интеллектуальная собствен-
ность, денежные средства, оборудование, недвижимость, др. 
2. Резюме проекта. 
Данный раздел содержит столько же пунктов (абзацев), сколько 
разделов в бизнес-плане, но по 1–3 предложения из каждого раздела с 
обязательным акцентированием основных показателей: запрашивае-
мой инвестиционной суммы, срока (периода) окупаемости инвести-
ционных затрат, ожидаемого экономического эффекта, индекса рен-
табельности инвестиций (все с учетом дисконтирования, т. е. прогно-
зируемых временных изменений капитализируемой суммы за период 
проекта), а также ключевых факторов успеха проекта – свойств созда-
ваемого продукта, обеспечивающих его конкурентоспособность на 
рынке. Резюме должно сжато отражать суть проекта, причем основ-
ные показатели и ключевые факторы следует выделять в тексте. 
3. Отрасль создаваемой компании и ее продукция или услуга (кон-
цепция нового бизнеса). 
Данный раздел содержит следующее: 
 описание отрасли (краткую историю, основные направления дея-
тельности); 
 концепцию бизнеса вновь создаваемой компании (миссию, ос-
новные достижения руководства, стратегические цели компании); 
 описание новшества, которое компания планирует вывести на 
рынок в качестве инновационной продукции или услуг (его новизна, 
ноу-хау, наличие уникальных свойств, радикальных изобретений, 
«изюминки», обеспечивающих конкурентоспособность на рынке); 
 стратегию выхода на рынок, наращивания объемов продаж 
(ключевые факторы успеха бизнеса: сильные стороны и уникальные 
возможности будущей компании). 
4. Анализ рынка. 
В нем необходимо отразить следующее: 
 характеристику потребителей инновационной продукции или 
услуг (основных, постоянных и временных потребителей, наличие со-
глашений с ними, перспективы интеграции); 




 обеспечение преимущества в конкуренции (с учетом уникально-
сти инновации, эффективного маркетинга, а также с учетом всех из-
вестных пяти сил конкуренции по М. Портеру, в том числе подробное 
описание существующих и возможных конкурентов: их сильные и 
слабые стороны, планируемая стратегия победы над ними). 
5. Экономика создаваемого предприятия. 
Данный раздел включает следующее: 
 планируемые размеры прибыли; 
 факторы, обеспечивающие устойчивость прибыли (внутренние и 
внешние); 
 размеры постоянных и переменных затрат; 
 период достижения безубыточности (объем продукции при нуле-
вой рентабельности). 
6. План маркетинга. 
В данном разделе отражается: 
 общая стратегия маркетинга (исходя из анализа рынка и соб-
ственных сильных, слабых сторон и возможностей, а также прогноза 
действий конкурентов и других вероятных внешних угроз); 
 алгоритм ценообразования (с анализом возможных вариантов); 
 тактика и план реализации продукции; 
 организация рекламной кампании (следует еще раз подчеркнуть 
важность и особенность рекламы новой продукции, на которую 
должна быть направлена значительная часть суммы инвестиций, ре-
клама должна быть разносторонней, активной, запоминающейся); 
 политика послепродажного обслуживания и предоставления га-
рантий потребителям. 
7. План необходимой технической доработки новшества. 
Данный раздел включает: 
 текущее (на момент составления бизнес-плана) состояние НИОКР 
(стадия разработки); 
 проблемы и риск, связанные с завершением НИОКР (необходи-
мые этапы, их результаты, сроки, зависимость от различных факторов); 
 возможные улучшения новшества и новые продукты в результа-
те доработок (необходимо указать максимальное число возможных 
вариантов улучшений и дать их характеристики); 
 вопросы охраны интеллектуальной собственности (наличие заяв-
ки на патент или самого патента как на новшество, включая все воз-
можные варианты его улучшений, так и на товарный знак, а также 
возможное наличие лицензионных договоров); 




8. План производства. 
Данный раздел содержит следующее: 
 описание технологического процесса (производственного цикла); 
 характеристику особенностей географического положения (кли-
мат, местоположение производства по отношению к населенным пунк-
там, наличие потенциальной рабочей силы, экологическая обстановка); 
 описание производственных мощностей и перспективу их разви-
тия (или аренды производственных помещений и связанные с этим 
затраты); 
 наличие необходимого оборудования, комплектующих, материалов; 
 стратегию в снабжении и производственный план; 
 правовое регулирование производства (нормативные акты, под 
которые подпадает предприятие и его продукция, вероятные налого-
вые льготы). 
9. Управление персоналом. 
В этом разделе должно быть отражено следующее: 
 организационная структура создаваемого предприятия; 
 данные о руководителе предприятия и его заместителях, их зара-
ботной плате; 
 планируемое штатное расписание (с указанием уровней заработ-
ной платы); 
 условия найма и профессиональной подготовки сотрудников; 
 данные о консультантах и сторонних услугах (указать цели и за-
траты). 
10. Общее расписание по созданию предприятия, который пред-
ставляет собой графическое отображение основных этапов проекта в 
виде сетевого графика (оптимальное по времени и затратам проекти-
рование последовательно-параллельной цепи выполняемых по проек-
ту работ). 
11. Оценка рисков. 
Данный раздел иногда рассматривают как один из важнейших, он 
содержит анализ и оценку всех возможных рисков (угроз потери кон-
курентоспособности), таких как: 
 риск растраты всей наличности до начала производства (может 
возникнуть из-за непредвиденного поведения участников процесса, 
например изменения цен на сырье или комплектующие, возрастания 
налогов и сборов и т. д.; следует указать пути и методы снижения ве-
роятности такого риска); 
 риск снижения цен на рынке из-за действий конкурентов (следу-
ет указать стратегии, которые приведут к снижению риска в каждом 
варианте изменения цены); 
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 риски возможных негативных тенденций развития отрасли; 
 риск недостижения запланированного объема продаж; 
 риск срыва графика выполнения проекта (например, вероятность 
срыва транспортировки в срок сырья или комплектующих); 
 риск внезапного изменения спроса (как в минимум, так и в мак-
симум) и др. 
12. Финансовый план проекта. 
Данный раздел является одним из самых сложных и ответствен-
ных в структуре бизнес-плана инновационного проекта и включает 
следующее: 
 необходимую инвестиционную сумму (со сметой всех затрат); 
 стандартный отчет о прибылях и убытках (приводится по меся-
цам и годам – в таблицах и графически); 
 результирующие финансовые показатели деятельности предпри-
ятия (экономический эффект, индекс и норма рентабельности, период 
окупаемости затрат и т. д.). 
13. Предложения по степени финансового участия инвестора. 
Здесь излагаются предложения для инвестора, которые могут быть 
представлены в ряде вариантов: 
 инвестор становится соучредителем создаваемого предприятия с 
соответствующей долей в прибыли; 
 инвестор становится акционером предприятия; 
 инвестор покупает лицензию на право использования новшества 
(при этом может получить полные, исключительные или неисключи-
тельные права); 
 инвестор становится владельцем предприятия; 
 инвестор выделяет кредит под определенные условия (после пога-
шения кредита предприятием отношения с инвестором прекращаются). 




Тема 5. АНАЛИЗ И ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 
 
5.1. Виды эффектов и методы оценки эффективности 
инновационных проектов 
 
Выделяют следующие виды эффектов:  
 экономический (показатели доходности, рентабельности, окупа-
емости и т. п.);  
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 научно-технический (новизна, полезность, технический уровень, 
радикальность, возможная широта применения и т. д.);  
 социальный (значимость для качества жизни населения);  
 экологический (снижение нагрузки на окружающую среду);  
 ресурсный (объем ресурсосбережения: сокращение энергоемко-
сти, материалоемкости, повышение производительности труда, заме-
на дорогих и редких, исчезающих ресурсов). 
В зависимости от возможной территории и объема распростране-
ния различают масштабы эффектов: 
 глобальный (для всей планеты);  
 государственный (для конкретной страны); 
 региональный (для конкретного региона); 
 местный (для отдельного участка, района в регионе); 
 отраслевой (для отдельной отрасли производства); 
 организационный (для конкретной организации). 
В зависимости от того, кто является заказчиком проекта – государ-
ственная организация или частная компания, – будут различны и кри-
терии (показатели) оценки эффективности проекта. Так, если для гос-
ударственного заказчика приоритетными являются макроэкономиче-
ские и социальные показатели в масштабах государства, то для 
частного заказчика (инвестора) на первое место выходят микроэко-
номические показатели для его бизнеса.  
Однако имеется ряд экономический показателей, универсальных 
для всех инвесторов: доход (прибыль), сумма инвестиций и срок ее 
окупаемости, рентабельность инвестиций. Кроме того, есть показа-
тель, который обобщает, интегрирует все виды эффекта – конкурен-
тоспособность инновации на рынке. Чем выше какая-либо составля-
ющая (разновидность) эффекта, тем выше конкурентоспособность.  
Совершенно очевидно, что должный уровень конкуренции на 
рынке смогут обеспечить только радикальные инновации – то, что 
называют высокими технологиями. 
Для анализа и оценки эффективности инновационных проектов 
используются следующие методы: 
 балльный метод, при котором проекты сравнивают по одинако-
вым показателям, оценивая величину каждого показателя в баллах, 
которые затем суммируют (проект, набравший наибольшую оценку в 
баллах, и побеждает в конкурсе); 
 экспертные методы оценки по прямым показателям, характери-
зующим отдельную разновидность эффекта и его масштаб, для кон-
кретного, единичного проекта (чаще всего, приоритетными критери-
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ями оценки служат экономические и финансовые итоговые показате-
ли проекта). 
Поскольку инновационный проект, как правило, протяжен во вре-
мени, а стоимость капитализируемых сумм денег при этом изменяет-
ся, то это необходимо учесть при оценке показателей эффективности 
проекта.  
Метод оценки временного фактора изменения стоимостных пока-
зателей называется методом дисконтирования, или методом приве-
дения стоимости (к одному временному моменту). В качестве рас-
четного момента времени может быть принят любой год выполнения 
проекта, но чаще всего принимают начальный год. Каждый анализи-
руемый стоимостной показатель проекта умножают на коэффициенты 
дисконтирования. Метод дисконтирования позволяет оценить вели-
чину ожидаемого прироста суммы (дисконта), который мог быть по-
лучен через определенный период времени, если бы капитализация 
этой суммы осуществлялась в банке с реальной процентной ставкой.  
 
 
5.2. Оценка экономической эффективности инвестиций 
 
С одной стороны, эффективность инвестиционных вложений оце-
нивается на основе сопоставления объемов инвестиционных затрат, с 
другой – на основе сумм и сроков возврата инвестированного капита-
ла.  
Простыми методами оценки эффективности капитальных вложе-
ний являются расчеты срока их окупаемости и коэффициента эф-
фективности (рентабельности). 
Если прибыль от проекта распределяется равномерно по годам, то 
срок (период) окупаемости (Ток) капитальных вложений определяет-
ся делением суммы инвестиционных затрат (Iи) или капитальных 
вложений на величину годовой чистой прибыли (ЧП): 
×Ï
I
Tîê è . 
При неравномерном поступлении прибыли срок окупаемости 
определяют прямым подсчетом числа лет, в течение которых чистая 
прибыль возместит инвестиционные затраты в проект. 
Коэффициент эффективности капитальных вложений – это показа-
тель, обратный сроку окупаемости, т. е. представляет собой отноше-
ние величины годовой чистой прибыли от реализации проекта к сум-
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ме инвестиционных затрат. Коэффициент эффективности капиталь-
ных вложений должен соответствовать или превышать показатель 
рентабельности вложенного капитала, в противном случае инвести-
ционный проект не может считаться эффективным.  
Для оценки эффективности крупных инвестиционных проектов 
используются дисконтные методы (учитывающие фактор времени). 
В процессе оценки рассчитываются следующие показатели: 
 Чистая настоящая стоимость инвестиционного проекта (NPV). 
Позволяет получить обобщенную характеристику результата инве-
стирования, т. е. его конечный эффект в сумме. Определяется данный 
показатель как разница между суммой дисконтированных чистых до-
ходов (т. е. притоков денежных средств) и суммой дисконтированных 
инвестиционных затрат (т. е. оттоков денежных средств).  
В связи с неравноценностью для инвестора текущих и будущих 
доходов, доходы, полученные в результате реализации проекта, под-
лежат корректировке в связи со снижением «ценности» денег с тече-
нием времени. Такая корректировка производится на основе коэффи-





где k – ставка доходности или банковского процента (т. е. ставка дис-
конта); 
t – год, в котором инвестиция «зарабатывает» деньги (1, 2…n). 
 
Сумму дисконтированного чистого дохода (ЧД) за ряд лет можно 































Если инвестиции носят разовый характер, т. е. сразу вложены в те-
чение одного года, то чистая настоящая стоимость определяется как 
разница между суммой дисконтированного чистого дохода и суммой 















где NPV – чистая настоящая стоимость, млн р.; 
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ЧДt  – поступление денежных средств (чистого дохода) в конце 
каждого t-го года, млн р.; 
К – ставка доходности или банковского процента (т. е. ставка дис-
конта); 
n – срок инвестиционного проекта, лет; 
Іо – величина инвестиций, млн р. 
 
Положительное значение чистого дисконтированного дохода 
(ЧД > 0) говорит о том, что инвестиционный проект эффективен и 
может приносить прибыль в установленном объеме. Если ЧДД > 0, то 
проект неэффективен, при ЧДД = 0 – принятие проекта не принесет 
ни прибыли, ни убытков. 
Если инвестиции растянуты во времени, т. е. строительство, рас-
ширение, реконструкция длится более года и инвестирование осу-
ществляется по годам и не всегда равномерно, то NPV определяется 
как разница между суммой дисконтированного чистого дохода и 





















где It – инвестиция, вложенная в t-м году, млн р. 
 
 Индекс (коэффициент) доходности проекта. Позволяет опреде-
лить, сможет ли текущий доход от проекта покрыть капитальные 
вложения в него. Эффективным считается проект, индекс доходности 
которого выше единицы. Индекс доходности (ИД) рассчитывается 
как отношение суммы дисконтированного чистого денежного потока 
от текущей деятельности за период осуществления проекта к сумме 















 Дисконтируемый период окупаемости – отношение капитальных 
вложений к среднегодовой сумме чистого дисконтированного денеж-
ного дохода за период инвестиционного проекта. 
 Внутренняя норма доходности (IRR) – такая величина (или став-

















Внутренняя норма доходности может рассматриваться как пре-
дельно допустимая стоимость денежных средств, привлекаемых для 
финансирования капитальных вложений (величина процентной став-
ки по кредиту), а также как норма прибыли на вложенный капитал. 
Величину IRR называют проверочным дисконтом, при котором 
















Для оценки альтернативных вариантов инвестиций используется 
показатель сравнительной эффективности капитальных вложений – 
приведенные затраты (ПЗ), которые определяются по формуле 
min, ³³ IÅíÇÏÇ  
где Зі – текущие затраты на производство продукции в расчете на 
один год по і-му варианту; 
Iі – инвестиции (капитальные вложения) по і-му варианту; 
Ен – нормативный коэффициент эффективности инвестиций 
(ставка банковского процента в долях единицы).  
 
 Дисконтированный момент окупаемости (Вок). Представляет со-
бой расчетную дату (момент времени), начиная с которой чистый дис-














Дисконтированный срок окупаемости включает такое количество 
лет реализации инновационного проекта, которое необходимо для его 
окупаемости.  
 Устойчивость проекта. Под устойчивостью проекта понимается 
предельное негативное значение анализируемого показателя, при ко-
тором сохраняется экономическая целесообразность реализации про-
екта. Устойчивость проекта к изменению анализируемого показателя 
рассчитывается исходя из приравнивания к нулю уравнения для рас-
чета NPV.  
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Проект считается устойчивым, если при отклонении показателей 
проекта (капитальные вложения, объем продаж, текущие затраты и 
макроэкономические факторы) на 10% в худшую сторону сохраняет-
ся условие NPV = 0. 
 Чувствительность проекта. Чувствительность к изменению по-
казателя определяется также с помощью анализа, когда анализируе-
мый показатель изменяется на 10% в сторону негативного отклоне-
ния. Если после этого NPV остается положительным, то инновацион-
ная деятельность считается нечувствительной к изменению данного 
фактора. Если же NPV принимает отрицательное значение, то дея-
тельность имеет чувствительность менее 10%-ного уровня и призна-
ется рискованной по данному фактору. 
 
 
5.3. Экспертиза инновационных проектов 
 
Экспертиза инновационных проектов – это процедура ком-
плексной проверки и контроля следующих основных компонентов: 
 качества системы нормативно-методических, проектно-конструк-
торских и других документов, входящих в состав проекта и систему 
инновационного менеджмента; 
 профессионализма руководителя проекта и ответственных ис-
полнителей; 
 научно-технического и производственного потенциала, конку-
рентоспособности проекта и организации; 
 достоверности выполненных расчетов, степени риска и эффек-
тивности проекта; 
 качества механизма разработки и реализации проекта, возможно-
сти достижения поставленных целей. 
Следует рассматривать не один, а несколько вариантов проекта.  
Экспертиза должна обеспечить выбор инновационного проекта, 
имеющего наиболее высокую степень (или вероятность) коммерциа-
лизации. При этом необходимо оценить выгодность каждого из воз-
можных вариантов осуществления проекта, сравнить варианты и вы-
брать наилучший из них.  
Главная задача экспертизы – предоставление сведений о перспек-
тивности новых технологических и организационных решений, 
оформленных в виде проекта, экономической целесообразности и 
рискованности инвестиций на основе интегральной оценки самого 




В узком смысле задача экспертизы сводится к оценке научного и 
технического уровня проекта, возможностей его выполнения и эф-
фективности. 
На основании экспертизы принимаются решения о целесообразно-
сти и объеме финансирования.  
Существует три основных метода экспертизы инновационных 
проектов: 
1. Описательный метод, который широко распространен во мно-
гих странах. Его суть состоит в том, что рассматривается потенци-
альное воздействие результатов осуществляемых проектов на ситуа-
цию на определенном рынке товаров и услуг. Получаемые результаты 
обобщаются, составляются прогнозы и учитываются побочные про-
цессы.  
Основной недостаток этого метода в том, что он не позволяет кор-
ректно сопоставить два и более альтернативных варианта. 
2. Метод сравнения положений «до» и «после», позволяющий 
принимать во внимание не только количественные, но и качествен-
ные показатели различных проектов. Однако данному методу прису-
ща высокая вероятность субъективной интерпретации информации и 
прогнозов.  
3. Сопоставительная экспертиза, состоящая в сравнении положе-
ния предприятий и организаций, получающих государственное фи-
нансирование и не получающих его.  
В этом методе обращается внимание на сравнимость потенциаль-
ных результатов осуществляемого проекта, что составляет одно из 
требований проверки экономической обоснованности конкретных 
решений по финансированию краткосрочных и быстроокупаемых 
проектов.  
Можно руководствоваться следующими принципами проведения 
экспертиз: 
 обязательно наличие независимой группы исследователей, вы-
ступающих арбитрами в спорных ситуациях по результатам экспер-
тизы; 
 при расчете добавленной стоимости деятельность в области ис-
следований и нововведений рассматривается как производственная;  
 следует проводить предварительное прогнозирование и планиро-
вание расходов на среднесрочную перспективу, чтобы иметь возмож-
ность определить предполагаемую эффективность и время для кон-
троля;  
 методы контроля нужно увязывать с перспективами развития си-




Экспертиза проектов может включать не только оценку проектов, 
но и контроль за ходом работ. Зачастую такой контроль осуществля-
ют те организации, которые финансируют данный проект. 
В 1998 г. при Государственном комитете по науке и технологиям 
Республики Беларусь был создан Государственный научно-
технический экспертный совет по приоритетным направлениям 
научно-технической деятельности. 
Цель деятельности Государственного экспертного совета – прове-
дение государственной научно-технической экспертизы научно-
исследовательских, опытно-конструкторских проектов и опытно-
технологических работ, представленных в качестве программ или ин-
новационных проектов, предлагаемых для реализации за счет средств 
республиканского бюджета. 
Основными задачами Государственного экспертного совета явля-
ются: 
 оценка новизны, научно-технического уровня, экономической 
эффективности и перспективности предлагаемых проектов; 
 заключение о патентной чистоте предлагаемых разработок; 
 оценка принадлежности проекта к приоритетным направлениям 
научно-технической деятельности Республики Беларусь; 
 оценка потребностей республики в результатах разработки и 
возможностей расширения экспорта, сокращения импорта продукции, 
необходимых для реализации проекта материальных и финансовых 
ресурсов; 
 оценка возможных социальных, экономических и экологических 
последствий от реализации научно-технических заданий, программ в 
целом и инновационных проектов; 
 подготовка всестороннего обоснованного заключения о возмож-
ности и целесообразности выполнения предлагаемого проекта и его 
финансирования за счет республиканского бюджета. 
 
 
Тема 6. УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ ПРИ УПРАВЛЕНИИ 
ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ 
 
6.1. Понятие, виды и классификация рисков. Методы оценки 
рисков инновационных проектов 
 
События, которые трудно предусмотреть заранее, но которые спо-
собны повлиять на ход реализации проекта, обычно называют риска-
ми, поскольку при наступлении любого из них появляется опасность 
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(риск) не завершить проект вовремя, не уложиться в бюджет, не вы-
полнить условия контракта и т. д.  
Риск в инновационной деятельности – это опасность того, что 
цели, поставленные в инновационном проекте, могут быть не достиг-
нуты полностью или частично. 
Риски могут быть внешние, внутренние и смешанные. 
К внешним рискам можно отнести общеэкономический, рыноч-
ный, социально-демографический, природно-климатический, инфор-
мационный, научно-технический и нормативно-правовой виды риска. 
При этом причины, обусловливающие внешнеэкономический, ры-
ночный, природно-климатический, информационный, научно-техни-
ческий и нормативно-правовые виды риска, могут заключаться в дей-
ствиях субъектов внешней среды, а также внутренней, поэтому они 
относятся к категории смешанных. Смешанные риски связаны с дея-
тельностью разработчиков инновационных проектов. 
В процессе реализации инновационного проекта осуществляется 
операционная деятельность, инвестиционная деятельность и финан-
совая деятельность. Все виды деятельности связаны с типовыми рис-
ками любого инвестиционного проекта. 
К специфическим рискам инновационных проектов можно отне-
сти: 
 научно-технические риски; 
 отрицательные результаты научно-исследовательских работ; 
 отклонения параметров опытно-конструкторских работ; 
 несоответствие технического уровня производства техническому 
уровню инновации; 
 несоответствие кадров профессиональным требованиям проекта; 
 отклонения в сроках реализации этапов проектирования; 
 возникновение непредвиденных научно-технических проблем; 
 риски правового обеспечения проекта; 
 неполучение или запаздывание патентной защиты; 
 ограничение в сроках патентной защиты; 
 истечение срока действия лицензий на отдельные виды деятель-
ности; 
 «утечку» отдельных технических решений; 
 появление патентно защищенных конкурентов. 
К рискам коммерческого предложения относятся: 
 несоответствие рыночной стратегии фирмы существующим 
условиям; 




 невыполнение поставщиками обязательств по срокам и качеству 
поставок. 
С точки зрения идентификации рисков наиболее «подозрительны-
ми» являются:  
 задачи, которые для организации являются новыми (длитель-
ность и оценки стоимости для этих задач, скорее всего, будут неточ-
ны);  
 ресурсы, предназначенные для выполнения специфических задач 
(«незаменимые» исполнители);   
 ресурсы, которые полностью распределены, перегружены или 
могут в какой-то момент оказаться недоступными;  
 задачи с несколькими предшественниками; чем большее количе-
ство зависимостей имеет задача, тем выше вероятность задержки ее 
реализации;  
 задачи, имеющие хотя бы одного внешнего предшественника;  
 задачи большой длительности или требующие много ресурсов. 
Подход к принятию решений в условиях риска основан на том, что 
неопределенность охватывает практически все фазы: от научно-
исследовательских работ до продажи научно-технической продукции 
на рынке, т. е. по всей цепочке.  
При этом всегда существует опасность того, что стоимость полу-
ченных технических решений может оказаться слишком высока, или 
новая продукция потерпит коммерческую неудачу на рынке. 
Риск существенно возрастает, если инновационный проект являет-
ся результатом лишь прикладных исследований или приобретается в 
виде лабораторных исследований или идей.  
При оценке рисков используют следующие основные экономиче-
ские категории: 
 Оценку риска – совокупность процедур анализа риска, иденти-
фикации источников его возникновения, определения возможных 
масштабов последствий проявления факторов риска и определения 
роли каждого источника риска. 
 Уровень риска – отношение величины ущерба (прибыли) к затра-
там на подготовку и реализацию риск-решений; изменяется по вели-
чине от 0 до 1. 
3. Степень риска – качественная характеристика величины риска и 
его вероятности. Различают степени риска: высокую, среднюю, низ-
кую и нулевую (без риска). 
Основными методами оценки степени инновационного риска яв-
ляются: 
 сравнение с критериальными значениями; 
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 метод аналогий; 
 ранжирование; 
 экспертные оценки; 
 построение «дерева целей»; 
 экономико-аналитический; 
 балльной оценки; 
 имитационное моделирование; 
 метод сценариев. 
 
 
6.2. Методы управления проектными рисками 
 
Управление рисками – это процессы, связанные с идентификацией, 
анализом и принятием решений, которые включают максимизацию 
положительных и минимизацию отрицательных последствий наступ-
ления рисковых событий. 
В управлении рисками различают пять этапов:  
 идентификацию рисков;  
 качественный анализ рисков; 
 количественная оценка рисков; 
 планирование антирисковых мероприятий; 
 обнаружение рисковых ситуаций и их преодоление. 
Управление рисками инновационных проектов предполагает ре-
шение следующих задач: 
 обнаружение рисков; 
 оценка рисков (частота возникновения, масштабы и последствия 
рисков); 
 воздействие на потенциальные риски; 
 контроль рисков (сбор и анализ информации о возникающих в 
процессе реализации проекта рисках, действия, направленные на лик-
видацию рисков и др.). 
Возможны следующие варианты принятия решения в условиях 
рисковой ситуации: 
 Уклонение от риска. Субъект, принимающий решение, стремит-
ся максимально избежать возможных рисков, поэтому он готов нести 
большие издержки на различные мероприятия по контролю и стра-
ховке рисков. 
 Предпочтение риска. Субъект охотно идет навстречу риску, он 
принимает лишь минимальные меры по его страхованию и готов сам 
нести ответственность за его последствия. Эта стратегия характерна 
для тех индивидуумов, которые ожидают в результате спекулятивных 
 
67 
рисков выгодные доходы, поэтому ее часто применяют молодые, рас-
тущие предприятия. 
 Безразличие к риску. Субъект, принимающий решение, стремится 
к оптимизации затрат на риск и старается взвешенно применять раз-
личные инструменты и методы страхования и ликвидации риска. Рас-
пределение рисков между участниками проектов, как правило, за-
крепляется в проектном контракте. Важно иметь в виду, что поведе-
ние в рисковой ситуации зависит, в основном, от уровня 
информированности того или иного участника проекта относительно 
различных сторон и аспектов реализации проектов.   
Для того чтобы управлять рисками, необходимо их оценивать. При 
обнаружении риска, прежде всего, необходимо определить существо-
вание зон риска для проводимой работы, а при их наличии хотя бы 
качественно оценить важность этих рисков.  
Алгоритм метода экспертной оценки экономических рисков вклю-
чает в себя: 
 разработку перечня возможных рисков по всем этапам и ключе-
вым событиям реализуемого решения; 
 определение опасности каждого риска для возможности реализа-
ции принимаемого управленческого решения и достижения постав-
ленной цели; 
 нахождение вероятности риска.  
Опасность риска наиболее целесообразно определять в процентах 
или долях единицы таким образом, чтобы сумма показателей по эта-
пам и событиям реализуемого проекта или иного решения составляла 
100% или единицу. Это позволит провести предварительный анализ 
структуры возможных опасностей риска, выделив наиболее важные, с 
данной точки зрения, этапы для дальнейшего контроля за их проис-
хождением. Опасность можно также трактовать как существенность 
последствий наступления риска на каком-нибудь этапе, связанную с 
возможностью исправления ошибки.  
Допустима и балльная оценка опасности рисков. Однако ее приме-
нение не позволяет провести структурный анализ.  
Предварительный анализ является самым ответственным. Выяв-
ленные и исправленные на данном этапе ошибки не нанесут суще-
ственного вреда предприятию, так как финансовый ущерб будет 
ограничен суммой средств, затраченных, например, на разработку из-
делия, технологии, исследование рынка сбыта.  
Текущий анализ осуществляется уже в процессе изготовления но-
вой продукции. К этому этапу предприятие затрачивает на новый 
проект значительно больше средств, чем до его запуска в производ-
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ство. Они включают в себя, кроме перечисленных, расходы на 
оснастку, закупку необходимых основных фондов (оборудования, ин-
вентаря, инструментов и т. д.), материальных ресурсов (основных и 
вспомогательных материалов, комплектующих изделий и т. п.), за-
траты на оплату труда (заработная плата с начислениями) и др. Если 
производимый инновационный продукт не отвечает требованиям, 
предъявляемым к его качеству, то возникают следующие ситуации:  
1. Товар остался у производителя, но есть возможность его реа-
лизации другому покупателю. В данном случае существуют следую-
щие варианты реализации: 
 по той же цене (понесенные затраты будут компенсированы в 
полной мере и предприятие получит запланированную прибыль);  
 по сниженной цене (размер фактической прибыли от реализации 
данной продукции может оказаться меньше запланированного, или ее 
может не быть вовсе, или понесенные затраты не будут компенсиро-
ваны полностью – в зависимости от снижения цены);  
 по запланированной или заниженной цене, но с дополнительны-
ми затратами на исправление брака или доведение изделия до про-
ектного уровня качества (размер прибыли находится в зависимости от 
величины дополнительных затрат).  
2. Товар остался у производителя, но возможность реализации 
отсутствует вследствие его низкого качества. В этом случае суще-
ствует два варианта выхода:  
 продажа по цене возможного использования (незначительно 
компенсируются затраты на производство); 
 реализация утилизированных материалов (дополнительные за-
траты на утилизацию и некоторая компенсация затраченных средств). 
Отсюда очевидно большое значение непрерывного текущего ана-
лиза и контроля новой продукции и ее реализации на потребитель-
ском рынке.  
Комплексный итоговый проектный анализ необходимо разделить 
на этапы – контрольные точки. Это позволит своевременно выявить 
негативные ситуации и тенденции и избежать повышения издержек 
фирмы и риска банкротства. 
Как правило, степень риска с учетом вероятности его наступления 
выражают в качественных показателях. Таким образом, разработка и 
реализация инновационных проектов подвержена влиянию различ-
ных факторов. Для снижения риска инновационных проектов важно 
провести маркетинговые исследования, что позволит определить 
спрос на инновационную продукцию. При обосновании решения о 
внедрении инновационного проекта (выборе одно из проектов, замене 
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старого, уже реализуемого, новым) может быть применен показатель 
дисперсии или среднее квадратическое отклонение прибыли. Чем 
меньше ее разброс, т. е. отклонение по каждому проекту от средней 
величины, тем более предсказуем результат. Предсказуемость резуль-
тата снижает степень риска. При нулевой дисперсии риск полностью 
отсутствует.  









где Ар – стоимостной объем активов в проекте; 
З – аккумулированные затраты; 
Ал1 – ликвидационная стоимость активов, которые подлежат реа-
лизации; 
Ал2 – восстановительная стоимость оборудования, которое может 
быть использовано в других проектах; 
СК – собственный капитал. 
 
Принятие управленческого решения зависит от поведения индиви-
дуумов и групп, занятых коммерческой деятельностью. Поэтому раз-
работчики инновационных проектов должны хорошо знать потенци-
альных заказчиков, их планы, поведение и выбирать соответствую-
щую маркетинговую стратегию. Важно обеспечить информирован-
ность участников проекта относительно аспектов его разработки и 
реализации. Риск может быть снижен путем проведения проектного 
анализа новой продукции (коммерческого, технического, организаци-
онного, социального, экологического, экономического), что имеет 
значение для разработки инновационного проекта. В крупных инно-
вационных проектах особое значение имеют риски сроков. Они могут 
привести к такой ситуации, когда сроки сдачи проекта не будут со-
блюдены, что приведет к дополнительным расходам (задержка пла-
тежей, потеря процентов и т. п.; повышение проектных затрат). Все 
инновационные проекты (исследовательские и венчурные) подверга-
ются экспертизе, результаты которой учитываются при принятии ре-
шения о финансировании проектов. 
Для снижения инновационного риска используются различные ме-
тоды: 
1. Методы компенсации рисков, к которым относятся: 
 стратегическое планирование деятельности организации; 
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 активный маркетинг; 
 прогнозирование внешней среды; 
 мониторинг социально-экономической и правовой среды; 
 создание системы резервов. 
2. Методы распределения рисков, к которым относятся: 
 диверсификация видов деятельности; 
 диверсификация сбыта и поставок; 
 диверсификация кредиторской задолженности; 
 диверсификация инвестиций; 
 распределение ответственности между участниками; 
 распределение рисков во времени. 
3. Методы локализации рисков, к которым относятся: 
 создание организаций, использующих венчурное финансирова-
ние; 
 создание специальных подразделений для выполнения рисковых 
проектов. 
4. Методы ухода от рисков, к которым относятся: 
 отказ от ненадежных партнеров; 
 отказ от рискованных проектов; 
 страхование различных видов рисков; 
 поиск гарантов. 
 
 
Тема 7. ФИНАНСИРОВАНИЕ ИННОВАЦИОННЫХ 
ПРОЕКТОВ 
 
7.1. Источники и особенности финансирования 
инновационных проектов 
 
Источниками финансирования инновационной деятельности могут 
быть организации, финансово-промышленные группы, малый инно-
вационный бизнес, инвестиционные и инновационные фонды, органы 
местного управления, частные лица и т. д. Все они участвуют в хо-
зяйственном процессе и тем или иным образом способствуют разви-
тию инновационной деятельности.   
В развитых странах финансирование инновационной деятельности 
осуществляется как из государственных, так и из частных источни-
ков. Для большинства стран Западной Европы и США характерно 
примерно равное распределение финансовых ресурсов для НИОКР 
между государственным и частным капиталом.   
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Принципы организации финансирования должны быть ориентиро-
ваны на множественность источников финансирования и предпола-
гать быстрое и эффективное внедрение инноваций с их коммерциали-
зацией, обеспечивающей рост финансовой отдачи от инновационной 
деятельности.   
По видам собственности источники финансирования делятся на: 
 государственные инвестиционные ресурсы (бюджетные сред-
ства, средства внебюджетных фондов, государственные заимствова-
ния, пакеты акций, имущество государственной собственности);   
 инвестиционные, в том числе финансовые, ресурсы хозяйствую-
щих субъектов, а также общественных организаций, физических лиц 
и т. д. Это инвестиционные ресурсы коллективных инвесторов, в том 
числе страховых компаний, инвестиционных фондов и компаний, 
Сюда же относятся собственные средства организаций, а также кре-
дитные ресурсы коммерческих банков, прочих кредитных организа-
ций и специально уполномоченных правительством инвестиционных 
банков.   
На уровне государства и регионов источниками финансирования 
являются:   
 собственные средства бюджетов и внебюджетных фондов;   
 привлеченные средства государственной кредитно-банковской и 
страховой систем;   
 заемные средства в виде внешнего (международных заимствова-
ний) и внутреннего долга государства (государственных облигацион-
ных и прочих займов).   
На уровне организации источниками финансирования являются:   
 собственные средства (прибыль, амортизационные отчисления, 
страховые возмещения, долгосрочные активы, временно свободные 
основные и оборотные средства);   
 привлеченные средства, полученные от продажи акций, а также 
взносы, целевые поступления и т. д.;   
 заемные средства в виде бюджетных, банковских и коммерче-
ских кредитов.  
Финансирование инновационной деятельности в Республике Бела-
русь осуществляется за счет средств республиканского и (или) мест-
ных бюджетов, внешних государственных займов, кредитов, собствен-
ных средств юридических лиц и индивидуальных предпринимателей, а 
также за счет иных источников в соответствии с законодательством.  
В целях реализации государственной инновационной политики 
республиканским органам государственного управления и иным гос-
ударственным организациям, подчиненным Совету Министров Рес-
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публики Беларусь, другим государственным органам и иным государ-
ственным организациям, подчиненным Президенту Республики Бела-
русь, предусматриваются средства в республиканском бюджете для 
финансирования инновационной деятельности.  
Средства, предусмотренные в республиканском бюджете для фи-
нансирования инновационной деятельности, используются для:  
 выполнения мероприятий государственной программы иннова-
ционного развития Республики Беларусь;  
 реализации инновационных проектов;  
 организации деятельности и развитие материально-технической 
базы субъектов инновационной инфраструктуры, включая капиталь-
ные расходы, в соответствии с законодательством; 
 проведения научно-практических мероприятий (конференций, се-
минаров, симпозиумов, выставок, ярмарок и иных мероприятий). 
Финансирование инновационных проектов за счет средств респуб-
ликанского и (или) местных бюджетов осуществляется на конкурсной 
возвратной или безвозвратной основе по результатам их государ-
ственной научно-технической экспертизы с учетом оценки риска ин-
новационной деятельности при их реализации. 
Формами государственного участия в финансировании инноваци-
онной деятельности из средств республиканского и местных бюдже-
тов являются президентские, научно-технические программы (госу-
дарственные, отраслевые, территориальные и межгосударственные), 
программы поддержки предпринимательства, инновационные проек-
ты, участие государства в создании элементов инновационной инфра-
структуры, подготовку кадров для инновационной деятельности. 
Современная инновационная экономика базируется на постоянном 
использовании  инноваций в производстве, финансирование которых 
сопряжено с высоким риском. Но для массового развития инноваци-
онной деятельности традиционного бюджетного финансирования и 
банковского кредитования недостаточно.  
Для финансирования новых технологических компаний необходи-




7.2. Венчурное финансирование проектов. Бизнес-ангелы 
как финансовые партнеры  
 
Венчурное инвестирование является наиболее действенным меха-
низмом финансирования высокотехнологичных инновационных про-
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ектов, которые, с одной стороны, сопряжены с высокими рисками, а с 
другой – могут приносить очень высокую прибыль.  
Мировой опыт рискового финансирования показывает, что если 
10 проектов одного венчурного фонда оказываются успешными, они 
могут покрыть убытки от других проектов.  
Венчурная деятельность – это деятельность по финансированию 
и реализации венчурных проектов, включающая: 
 деятельность венчурных фондов по аккумулированию средств 
индивидуальных инвесторов и по инвестированию этих ресурсов в 
реализацию венчурных проектов; 
 деятельность предпринимателей и венчурных фирм (организа-
ций) по реализации венчурных проектов, профинансированных вен-
чурным фондом. 
Венчурная организация – это коммерческая организация, являю-
щаяся субъектом инновационной инфраструктуры, предмет деятель-
ности которой состоит в финансировании инновационной деятельно-
сти.  
Сам термин «венчур» происходит от англ. venture – рисковать, что 
очень точно характеризует организации, инвестиционная деятель-
ность которых сопряжена с высокой степенью риска. Однако высокий 
риск компенсируется высокими (значительно выше средней величи-
ны) доходами от проекта, которые обычно связаны с различного рода 
инновациями (компьютерные и программные разработки, приклад-
ные исследования и внедрение их результатов и т. п.). 
Финансирование венчурных проектов может быть как долговым 
(в форме займов), так и капитальным (путем покупки акций или до-
лей), причем денежные средства могут предоставляться субъекту ин-
новационной деятельности венчурной организацией без залога, пору-
чительства, гарантии или иного способа обеспечения исполнения 
обязательств. 
Финансирование венчурных проектов осуществляется двумя пу-
тями: 
 путем покупки акций (долей в уставных фондах) субъектов ин-
новационной деятельности, созданных в форме хозяйственных об-
ществ; 
 путем предоставления субъектам инновационной деятельности 
целевых займов на реализацию венчурных проектов.  
Денежные средства могут предоставляться субъекту инновацион-
ной деятельности венчурной организацией без залога, поручитель-
ства, гарантии или иного способа обеспечения исполнения обяза-
тельств. Доля финансирования одного венчурного проекта не может 
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превышать 50% балансовой стоимости активов венчурной организа-
ции, определяемой на основании данных бухгалтерской отчетности за 
последний отчетный период, если меньший предел доли финансиро-
вания не установлен в ее учредительных документах.  
Отбор венчурных проектов для финансирования осуществляется 
венчурной организацией по результатам их экспертизы с учетом 
оценки риска инновационной деятельности. Экспертизу венчурных 
проектов с оценкой риска инновационной деятельности, связанного с 
реализацией венчурных проектов, вправе осуществлять доверитель-
ный управляющий, венчурная организация или по договору с ней 
иная организация либо индивидуальный предприниматель. В целях 
снижения риска инновационной деятельности из проектов, имеющих 
положительные результаты экспертизы, венчурной организацией или 
ее доверительным управляющим формируется портфель венчурных 
проектов. Оценка риска инновационной деятельности, связанного с 
финансированием венчурных проектов, проводится в целом для 
портфеля венчурных проектов с учетом рисков составляющих его 
проектов. 
К особенностям экономического механизма венчурной деятельно-
сти относятся следующие: 
 заранее учитывается возможность необязательного возврата сред-
ств (убытки покрываются за счет высокой нормы прибыли у добив-
шихся хорошего коммерческого успеха; 5% венчурных организаций в 
условиях развитого рынка могут достичь соотношения прибыли к 
вложенным средствам как 10 : 1); 
 происходит ориентация не только на текущие цели, но и учиты-
вется риск, свойственный научной деятельности, с целью достижения 
успеха за счет правильного выбора стратегических целей;  
 совершенствуются методы отбора предлагаемых идей формиро-
вания портфеля проектов, развиваются инновационный менеджмент, 
оценка эффективности выполняемых этапов разработки и реализации 
проектов, методы сбора необходимой информации, поиска партнеров, 
выхода на рынок и т. д.; 
 предоставляется возможность быстрого перелива капитала в 
наиболее прогрессивные научно-технологические направления и 
наукоемкие производства. 
Механизм финансирования венчурной деятельности принципи-
ально отличается от традиционного механизма принятия решений, 
что выражается в следующих особенностях: 
 при венчурном финансировании заранее учитывается возмож-
ность необязательного возврата финансовых средств; 
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 венчурное финансирование направлено преимущественно на ма-
лый бизнес как наиболее мобильно развивающийся сектор экономики;  
 предметом венчурного финансирования в большинстве случаев 
являются высокотехнологичные инновации, производство наукоем-
кой продукции. 
Выделяются следующие формы венчурного финансирования: 
1. Стартовые венчурные инвестиции – наиболее рискованная 
форма вложений, включающая: 
 предстартовое финансирование (финансирование работ по со-
зданию опытного образца изделия и его патентной защите, анализу 
рынка сбыта, правовому обеспечению выгодных договоров, по стра-
тегическому планированию будущей предпринимательской деятель-
ности, подбору менеджеров и образованию компании вплоть до мо-
мента, когда можно перейти к стартовому финансированию); 
 стартовое финансирование (инвестирование с целью обеспече-
ния начала производственной деятельности компании, в которой уже 
есть новая продукция, подобран коллектив менеджеров, получены ре-
зультаты исследования рынка; риск в этом случае высок, и вложения 
едва ли окупятся раньше, чем через 5–10 лет). 
2. Венчурное финансирование развития компании, которое вклю-
чает: 
 финансирование начальной стадии рассчитано на оказание по-
мощи небольшим предприятиям, обладающим значительным потен-
циалом роста.  
 финансирование более поздней стадии, предусматривающее вы-
деление средств предприятиям с действующим производством, обла-
дающим большим потенциалом для расширения (например, за счет 
ввода в действие новой производственной линии или создания торго-
вой сети на новых территориях).  
3. Финансирование отдельных операций, совершаемое как едино-
временный акт.  
Посредниками между венчурными инвесторами и организациями, 
получающими финансовые средства, выступают венчурные фонды. 
Венчурные фонды – это финансовые посредники, аккумулирую-
щие средства инвесторов и предоставляющие их на долевой основе 
венчурным организациям с целью инвестирования в проекты с повы-
шенным уровнем риска, основанные на новых технологиях и находя-
щиеся на начальных стадиях существования. 
Венчурные фонды могут являться юридическими лицами или объ-




Типами венчурных фондов с участием государственных средств 
являются: 
 государственные венчурные фонды, капитал которых полностью 
принадлежит государству; 
 государственно-частные венчурные фонды, в которых участвует 
как государственный, так и частный капитал, причем инициатива по 
созданию фонда принадлежит государству; 
 частно-государственные венчурные фонды, в которых участву-
ют как государственный, так и частный капитал, однако инициатива 
по созданию фонда принадлежит частным управляющим компания-
ми, а государство выступает в роли соинвестора; 
 государственный «фонд фондов», предназначение которого за-
ключается в соинвестировании в государственно-частные и частно-
государственные венчурные фонды (доля «фонда фондов» в венчур-
ном фонде может составлять около 40–50%). 
«Фонд фондов» размещает свои средства в частные венчурные 
фонды наряду с другими инвесторами и является своего рода посред-
ником при передаче финансовых ресурсов от государства к частным 
венчурным фондам. Кроме того, «фонд фондов» в ряде случаев вы-
ступает гарантом для частных инвесторов в вопросе снижения рисков 
инвестиционной деятельности.  
Главное преимущество венчурного финансирования заключается в 
значительной активизации научно-технического и экономического 
развития, повышения мобильности экономики и возможности рас-
крытия творческого потенциала личности. 
В настоящее время на самых ранних этапах инновационного раз-
вития ведущая роль в финансировании производства может принад-
лежать таким индивидуальным венчурным инвесторам, которых за 
рубежом принято называть бизнес-ангелами. 
В своих действиях бизнес-ангел отвечает только перед самим со-
бой, а потому может себе позволить такой риск, который неприемлем 
для остальных инвесторов венчурного капитала. Даже если его инве-
стиции окажутся неуспешными, он потеряет лишь небольшую часть 
своих собственных денег, что для него значит не очень много. Тем 
более что часто, вкладывая средства в новую компанию, он руковод-
ствуется не только экономическими соображениями. Бизнес-ангелы – 
это достаточно состоятельные люди, которые заработали свой капи-
тал в собственном бизнесе и располагают относительно свободными 
средствами, которые им в данное время для собственной компании не 
нужны, а для создания нового собственного бизнеса недостаточны. 
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Поэтому они готовы направить часть имеющихся у них средств для 
инвестиций в другие предпринимательские проекты. 
Финансируя чужой бизнес, бизнес-ангелы в то же время превра-
щают этот чужой бизнес частично в свой собственный с надеждой на 
получение высокой прибыли. Как правило, бизнес-ангел вкладывает 
свои средства в венчурные предприятия на ранних этапах его станов-
ления и сотрудничает с компанией несколько лет, вплоть до выхода 
предприятия на рынок, разделяя с компанией всевозможные риски. 
Но бизнес-ангелы рискуют, предварительно проанализировав пер-
спективность проекта, компетентность управленческого звена компа-
нии, реальность превращения идеи в готовые технологии, конъюнк-
туру рынка, экономическое положение территории, мировую новизну 
и конкурентоспособность инновационного проекта. 
 
 
7.3. Инструменты финансирования инновационной 
деятельности и инновационных проектов 
 
Государственное участие в инновационной деятельности может 
включать как непосредственную финансовую поддержку централизо-
ванными средствами (прямое финансирование), так и создание усло-
вий для использования рыночного механизма привлечения средств 
(косвенное финансирование). 
Все методы финансирования делятся на прямые и косвенные. Ме-
тоды прямого финансирования инновационных проектов представле-
ны на рисунке 7. 
Выделяют следующие формы поддержки проектов государством: 
 предоставление кредитных ресурсов на основе возвратности, 
срочности, платности; 
 предоставление кредитных ресурсов на условиях закрепления в 
государственной собственности части акций, выпускаемых «под про-
ект»; 
 предоставление гарантий возмещения части вложенных инвесто-
ром средств в случае срыва выполнения проекта не по вине инвестора 
К методам косвенного государственного финансирования иннова-
ционной деятельности относятся следующие: 
 предоставление индивидуальным изобретателям и малым внед-
ренческим предприятиям беспроцентных банковских ссуд; 



























Рисуно к 7  –  Методы прямого финансирования инновационных проектов 
 
К основным мерам по государственному стимулированию иннова-
ционной деятельности относятся: 
1. Финансирование инновационной деятельности за счет как бюд-
жетных, так и внебюджетных средств (в первом случае оно осу-
ществляется на конкурсной возвратной или безвозвратной основе по 
результатам их государственной научно-технической экспертизы). 
2. Резервирование для субъектов малого и среднего предпринима-
тельства, являющихся исполнителями (соисполнителями) инноваци-
онных проектов, финансируемых за счет средств республиканского и 
(или) местных бюджетов, доли финансирования не менее 10% в об-
щем объеме финансирования этих проектов. 
3. Финансирование расходов на организацию деятельности и раз-
витие материально-технической базы субъектов инновационной ин-



























Реализация и сдача 





4. Установление и выплата вознаграждения автору (соавторам) 
инновации. 
5. Предоставление налоговых льгот субъектам инновационной де-
ятельности, производящим и реализующим инновационные товары, и 
субъектам инновационной инфраструктуры, таких как: 
 освобождение от налогообложения прибыли организаций, полу-
ченной от реализации товаров собственного производства (подтвер-
ждается соответствующим сертификатом), которые являются иннова-
ционными в соответствии с перечнем, который определяет Совет 
Министров; 
 до 1 января 2016 г. освобождение от уплаты налога на недвижи-
мость и земельного налога зданий и сооружений (их частей) научных 
организаций, научно-технологических парков, центров трансфера 
технологий. 
6. Таможенное регулирование экспорта продукции и технологий, 
созданных на основе новшеств, а также импорта сырья, оборудова-
ния, комплектующих, необходимых для их производства (создания).  
В настоящее время Указ № 202 освобождает от обложения ввоз-
ными таможенными пошлинами и НДС ввозимые резидентами на 
территорию Республики Беларусь оборудование, приборы, материалы 
и комплектующие изделия, предназначенные для выполнения научно-
исследовательских, опытно-конструкторских и опытно-технологичес-
ких работ.  
 
 
Тема 8. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
MICROSOFT PROJECT И PROJECT EXPERT 
 
8.1. Профессиональные системы управления проектами 
 
В ходе управления любым проектом должно быть обеспечено сле-
дующее:  
 соблюдение директивных сроков завершения проекта;  
 рациональное распределение материальных ресурсов и исполни-
телей между задачами проекта, а также во времени;  
 своевременная коррекция исходного плана в соответствии с ре-
альным положением дел.  
Эти три задачи тесно связаны между собой, и недостаточное вни-
мание к одной из них неизбежно приведет к проблемам по двум дру-
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гим направлениям. Именно поэтому для управления проектами 
должна применяться специальная технология.  
Для того чтобы проект оказался успешным, в его реализации 
должны быть предусмотрены четыре главные фазы:  
 Инициация проекта.  
 Планирование (разработка календарного графика и распределе-
ние ресурсов).  
 Контроль (отслеживание, трэкинг) за реализацией плана и управ-
ление проектом.  
 Завершение проекта.  
Предлагаемые инструменты управления  проектами предусматри-
вают наличие следующих вариантов конфигурации Microsoft Project:  
 Microsoft Office Project Standard – новая версия настольного при-
ложения для индивидуального планирования и управления проектами. 
Она содержит набор базовых функций и предназначена в первую оче-
редь для отдельных пользователей или небольших коллективов, не ис-
пользующих для обмена данными по проекту сетевые технологии.  
 Microsoft Office Project Professional – существенно обновленное 
настольное приложение, ориентированное на применение в организа-
циях, в которых требуются возможности управления проектом (или 
портфелем проектов) на уровне предприятия. Project Professional со-
держит помимо функций, реализованных в Project Standard, ряд до-
полнительных возможностей. Они относятся в первую очередь к ор-
ганизации совместной работы над проектом на основе сетевых техно-
логий.  
 Microsoft Office Project Server – продукт, который служит плат-
формой для организации совместной работы над проектом на уровне 
предприятия. MS Project Server обеспечивает централизованные 
настройки для пользователей, единый пул ресурсов, веб-интерфейс 
для совместной работы участников проекта, а также содержит сред-
ства OLAP-анализа и моделирования портфеля проектов. Хранение 
данных осуществляется в системе управления базами данных 
Microsoft SQL Server. Для OLAP-анализа используется служба 
Microsoft SQL Server Analyses Services.  
 Microsoft Office Project Web Access – составная часть сервера MS 
Project Server, обеспечивающая реализацию веб-интерфейса. Обеспе-
чивает участникам проектов доступ к проектной информации через 
веб-браузер Internet Explorer, совместное управление документами, 
вопросами и рисками проектов. 
Все программные инструменты управления проектами (в том числе 
и MS Projеct) изначально не предназначены для автоматической гене-
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рации оптимальных управляющих решений. Их следует рассматривать 
и использовать как средства поддержки принятия решений менедже-
ром проекта: с помощью MS Project менеджер может буквально за счи-
танные минуты оценить эффективность нескольких альтернативных 
вариантов реализации проекта и выбрать стратегию, в наибольшей 
степени отвечающую интересам компании и целям проекта. 
 
 
8.2. Основные элементы Microsoft Project 
 
Все инструменты сетевого планирования и управления проектами 
можно рассматривать как средства информационной поддержки при-
нятия управленческих решений. Следовательно, для эффективного 
использования этого инструмента необходимо достаточно четко 
представлять себе цели планирования конкретного проекта.  
Применение MS Project на стадии планирования поможет  руково-
дителю ответить на следующие вопросы:  
 Насколько вообще реально воплощение в жизнь данного проекта?  
 Какие конкретно работы необходимо выполнить для достижения 
целей проекта?  
 Какой состав исполнителей, соисполнителей и какие виды мате-
риальных ресурсов потребуются для реализации проекта?  
 Какова стоимость проекта и как наиболее выгодно распределить 
во времени финансовые затраты на реализацию проекта?  
 Кто должен отвечать за те или иные виды работ?  
 Насколько велик риск и каков возможный ущерб при заверше-
нии проекта на той или иной стадии?  
Для ответа на первый вопрос требуется провести полный анализ 
проекта по методу критического пути с использованием ресурсного 
планирования, однако без излишней детализации. В этом отношении 
большую помощь могут оказать шаблоны, входящие в состав стан-
дартной конфигурации MS Project. Каждый из шаблонов относится к 
определенной сфере и может считаться своеобразным стандартом со-
ответствующего плана проекта. Внеся в него необходимые корректи-
вы в соответствии с особенностями конкретного проекта, можно по-
лучить вполне реалистичную оценку возможного развития событий и 
требуемых затрат.  
Практически все элементы интерфейса основного окна (панели 
инструментов, меню, раскрывающиеся списки) являются общими для 
всех окон проектов. Однако действие элементов управления распро-
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страняется лишь на то окно, которое в данный момент является ак-
тивным.  
Необходимо также отметить, что в MS Project имеются встроенные 
средства обеспечения безопасности данных, а именно:  
 можно защитить паролем файл проекта (.mpp) как на открытие, 
так и на внесение изменений (запись);  
 можно предусмотреть необходимость автоматического создания  
резервной копии любого сохраняемого файла.  
Рабочая область MS Project состоит из панели представлений и од-
ного из представлений проектных данных. 
Представление – это способ отображения проектных данных для 
просмотра и редактирования, который может сочетать в себе табли-
цы, диаграммы и формы. 
Даже небольшой проект может содержать около сотни различных 
параметров: наименования задач, даты начала и завершения задач и 
проекта в целом, данные о количестве и распределении ресурсов по 
задачам проекта и т. д. Причем одни параметры удобнее просматри-
вать в числовой или текстовой форме, другие – в графической.  
Поэтому в представлении на экране отображается ограниченный 
набор нужной информации о проекте, что облегчает ее просмотр и 
редактирование. 
По умолчанию для отображения параметров нового проекта ис-
пользуется представление, которое называется Диаграмма Гантта.  
Таблицы в MS Project предназначены для отображения и редакти-
рования числовых и текстовых данных проекта. Таблицы входят в со-
став многих стандартных представлений MS Project и используются 
либо самостоятельно, либо в сочетании с графическими  подокнами. 
Во втором случае изменение данных в таблице приведет к автомати-
ческой корректировке графических данных, и наоборот – изменение 
графических данных приведет к изменению данных в таблице.  
MS Project предлагают на выбор около двух десятков стандартных 
таблиц, полученных на основе листа задач, и еще десять таблиц, со-
зданных на основе листа ресурсов. 
В MS Project можно практически любую таблицу дополнить или 
заменить соответствующим графиком.  
Для отображения параметров задач используются два основных 
типа графиков: Диаграмма Гантта и Сетевой график.  
Для отображения параметров ресурсов предусмотрен график ре-
сурсов, который имеет десять различных форматов, соответствующих 
различным аспектам планирования и анализа ресурсов:  
 Пиковые единицы;  
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 Трудозатраты;  
 Совокупные трудозатраты;  
 Превышение доступности;  
 Процент загрузки;  
 Оставшаяся доступность;  
 Затраты;  
 Совокупные затраты;  
 Доступность по трудоемкости;  
 Доступность в единицах.  
Частным случаем графика можно считать представление, которое 
называется Календарь. Оно позволяет отобразить на своеобразном 
электронном календаре временные характеристики задач и использо-
вание ресурсов.  
Это представление не является столь же эффективным, как другие, 
однако и у него есть свои преимущества. Например, двойным щелч-
ком мыши на определенной календарной дате можно получить ис-
черпывающие сведения о задачах, которые должны выполняться в 
этот день. 
Консультант – это набор мастеров, каждый из которых предна-
значен для выполнения определенного этапа создания проекта. Име-
ется также специальный мастер, способный помочь в отслеживании 
проекта.  
Всего в состав Консультанта включено почти 40 мастеров, сгруп-
пированных в четыре «бригады»:  
 Задачи;  
 Ресурсы;  
 Отслеживание;  
 Отчеты.  
Для того чтобы вызвать нужного мастера, требуется щелкнуть од-
ну из перечисленных выше кнопок Консультанта и в открывшемся 
меню выбрать подходящий пункт. 
При работе с MS Project используются следующие основные поня-
тия и термины: 
 Задача – одно из мероприятий, направленных на достижение це-
ли проекта; основными параметрами задачи являются даты начала и 
завершения, длительность, трудоемкость, а также виды и количество 
ресурсов,  необходимых для ее выполнения. Каждая задача в преде-
лах проекта должна иметь  уникальное имя.  
 Отрезок – графическое представление задачи на Диаграмме Гант-
та. Длина отрезка соответствует календарной длительности задачи. 
Отрезок является интерактивным элементом: его можно переместить 
вправо или влево, либо изменить его длину. Изменение положения и 
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(или) длины отрезка приводит к соответствующим изменениям пара-
метров задачи.   
 Зависимость – логическая взаимосвязь между задачами проекта, 
определяющая порядок их выполнения. В MS Project, в отличие от 
«классического» метода сетевого управления проектами, существует 
несколько типов зависимостей. Например, можно задать тип зависи-
мости Начало – Начало с опережением в два дня. В этом случае нача-
ло задачи-последователя будет запланировано через два дня после 
начала задачи-предшественника.  
 Предшественник – задача, которая должна быть начата или за-
вершена (в зависимости от установленного типа связи) до того, как 
будет начата или завершена следующая за ней задача.  
 Последователь – задача, которая должна быть начата или завер-
шена (в зависимости от установленного типа связи) после того, как 
будет начата или завершена предшествующая ей работа.  
 Длительность – суммарная продолжительность рабочего време-
ни, необходимая для выполнения работы; длительность работы  сле-
дует отличать от ее календарной продолжительности; например, если 
работа имеет длительность два дня и начинается в пятницу, то ее ка-
лендарная  продолжительность на временной диаграмме составит 
четыре дня: пятница, суббота, воскресенье и понедельник (предпола-
гается, что суббота и воскресенье – выходные дни). Тем не менее для 
некоторых видов работ длительность работы может совпадать с ее 
календарной продолжительностью. В MS Project длительность рабо-
ты может измеряться в минутах, часах, днях, неделях, месяцах. 
 Веха – с точки зрения структуры проекта, некое важное событие, 
которое должно быть отмечено в расписании; с математической точ-
ки зрения, работа, имеющая нулевую длительность. Тем не менее MS 
Project позволяет определять как вехи работы любой длительности. 
Для визуального представления вех на диаграмме Гантта использу-
ются специальные символы. 
 Ограничение – дополнительное условие, которое должен учиты-
вать MS Project при планировании дат начала и завершения работ 
проекта; ограничения устанавливаются разработчиком проекта (точ-
нее, выбираются из числа предусмотренных в MS Project). Например, 
разработчик может указать, что работа должна завершиться не позже 
конкретной даты.  
 Крайний срок – дата, до которой следует завершить работу; если 
при фактическом выполнении проекта это условие не выполняется, 
MS Project выводит на экран специальный графический индикатор; в 
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отличие от дат-ограничений, крайний срок не влияет на расписание 
проекта.  
 Суммарная задача – задача, состоящая из задач более низкого 
уровня; по умолчанию MS Project вычисляет параметры суммарной 
задачи на основе параметров ее подчиненных (дочерних) задач; 
например, дата начала суммарной задачи не может предшествовать 
дате начала самой первой дочерней задачи. По умолчанию формат 
отрезков суммарных задач установлен таким образом, чтобы они от-
личались по виду от «простых» и дочерних задач. 
 Фаза – суммарная задача, которая соответствует относительно 
самостоятельному и при этом весьма важному этапу проекта. Для  ви-
зуального выделения фазы на фоне других составных задач можно 
установить для отрезка фазы специфический формат.  
 Сетевой график – формат представления проекта, являющийся 
аналогом сетевого графика, используемого в методе критического пу-
ти; однако, в отличие от «классического» варианта, в MS Project зада-
чам на сетевом графике соответствуют вершины («рамки»), а линии 
связи отражают зависимости между задачами. По умолчанию MS 
Project формирует сетевой график автоматически, выбирая при этом 
рациональный способ размещения рамок и связей между ними. 
 Ресурс. В общем случае под ресурсами понимаются люди  (ис-
полнители), оборудование и материалы, необходимые для выполне-
ния задач проекта. MS Project поддерживает работу с тремя типами 
ресурсов: трудовыми, под которыми понимаются люди (исполнители) 
и оборудование, материальными, под которыми понимаются расход-
ные материалы и энергоносители, а также с ресурсами типа затраты, 
которые позволяют учитывать расходы, не зависящие напрямую от 
трудозатрат и длительности задачи. 
 Трудовые ресурсы – возобновляемые ресурсы, т. е. после завер-
шения одной задачи трудовой ресурс может быть «переброшен» на 
другую. Примером «неодушевленного» трудового ресурса может 
служить компьютер, который, например, до обеда используется для 
разработки программного обеспечения, а после обеда – для подготов-
ки и печати документации. Для трудовых ресурсов в MS Project обя-
зательно требуется задавать максимальное доступное количество. По 
умолчанию оно принимается равным единице (или 100%).  
 Материальный ресурс – невозобновляемый (расходуемый) ре-
сурс, используемый при выполнении задачи. Характерным примером 
такого ресурса является электроэнергия (потребляемая тем же ком-
пьютером). Для материального ресурса максимальное доступное ко-
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личество не задается, MS Project лишь вычисляет израсходованное 
(или запланированное) количество таких ресурсов.  
 Пул ресурсов – набор ресурсов, каждый из которых доступен из 
нескольких проектов. Например, может быть создан пул  ресурсов 
предприятия или пул ресурсов какого-либо структурного подразделе-
ния предприятия. Как правило, для хранения пула ресурсов создается 
отдельный файл проекта.  
 Назначение – элемент расписания проекта, отражающий взаимо-
связь между задачей и ресурсом, используемым для ее выполнения.   
 Трудозатраты. Как и назначения, они являются понятием отно-
сительным. Для задач это общий объем работ в человеко-часах (мо-
жет также измеряться в минутах, часах, днях неделях или месяцах) по 
всем ресурсам, для ресурсов это общий объем работы, назначенной 
ресурсу, по всем задачам.  
Величину трудозатрат следует отличать от длительности задачи. 
Например, ресурсу может требоваться 16 ч трудозатрат на выполне-
ние задачи, хотя длительность задачи может при этом составлять 
лишь один день. В этом случае задаче необходимо будет назначить 
более одного трудового ресурса данного типа. Два исполнителя, ра-
ботая над задачей по 8 ч, выполнят ее за один день. Если же рабочее 




8.3. Технология работы в среде Microsoft Project 
 
8.3.1. Выбор структуры проекта  
 
MS Project предоставляет два основных подхода к созданию ново-
го проекта: начать все «с нуля» либо воспользоваться одним из шаб-
лонов, входящих в состав программы.  
Для создания файла нового проекта «с нуля» необходимо щелк-
нуть на панели инструментов основного окна MS Project кнопку Со-
здать либо выбрать на панели Создание проекта пункт Пустой про-
ект.  
Для такого проекта будут установлены некоторые исходные пара-
метры (дата начала, способ расчета показателей и ряд других). MS 
Project также присвоит ему вполне определенное название (например, 
Проект 1).  
Для создания нового проекта на основе одного из стандартных 
шаблонов необходимо выполнить следующее:  
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1. На панели Создание проекта в разделе Шаблоны щелкнуть 
ссылку На компьютере.  
2. В открывшемся диалоговом окне перейти на вкладку Шаблоны 
проектов.  
3. Выбрать в списке подходящий шаблон и щелкнуть кнопку ОК. 
 
8.3.2. Установка параметров проекта 
 
Параметры проекта, которые способны повлиять на результат пла-
нирования, размещены в нескольких диалоговых окнах.  
Для того чтобы вызвать диалоговое окно Сведения о проекте, 
необходимо в меню Проект выбрать команду Сведения о проекте.  
С помощью элементов этого окна могут быть заданы следующие 
параметры проекта:  
 метод расчета длительности проекта;  
 дата отчета о состоянии проекта;  
 календарь рабочего времени;  
 приоритет проекта. 
Метод расчета длительности проекта представлен двумя вари-
антами:  
 на основе прямого прохода, когда в качестве точки отсчета зада-
ется дата начала проекта;  
 на основе обратного прохода, когда в качестве точки отсчета за-
дается требуемая дата завершения проекта.  
Для выбора метода расчета служит раскрывающийся список Пла-
нирование, который содержит два пункта:  
 даты начала проекта (этот вариант используется по умолчанию);  
 даты окончания проекта.  
Если выбран первый вариант, то дата завершения проекта рассчи-
тывается автоматически, при этом для всех задач проекта использу-
ются ранние возможные сроки начала. Такие задачи имеют тип Как 
можно раньше (КМР), сообщение об этом выводится непосредствен-
но под списком Планирование.  
При планировании проекта от начальной даты ее следует задать, 
выбрав в поле Дата начала с помощью раскрывающегося календаря 
(по умолчанию датой начала считается дата создания файла проекта).  
Если выбран второй вариант, то автоматически рассчитывается да-
та начала проекта, при этом для всех задач проекта используются 
поздние допустимые сроки окончания. Такие задачи имеют тип Как 
можно позже (КМП), сообщение об этом выводится непосредствен-
но под списком Планирование.  
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Для указания даты отчета используется поле Дата отчета и свя-
занный с ним раскрывающийся календарь. Если контрольная дата не 
задана (в поле Дата отчета установлено значение НД), то в качестве 
контрольной используется текущая дата. 
Календарь рабочего времени. Для того чтобы задать рабочее вре-
мя, в рамках которого будут происходить работы по проекту, в рас-
крывающемся списке Календарь нужно выбрать один из доступных 
календарей. 
Для проекта может быть задан один из трех календарей:  
 Стандартный – календарь, в котором используется 40-часовая 
рабочая неделя;  
 24 часа – календарь, в котором отсутствуют выходные дни и все 
24 часа в сутках считаются рабочим временем; специальный кален-
дарь, который используется обычно для расчета абсолютной продол-
жительности работы или для расчета объема работ;  
 Ночная смена – календарь, в котором используется 40-часовая 
рабочая неделя, но рабочим считается время с 23 ч вечера до 8 ч утра 
(с часовым перерывом).  
 
8.3.3. Внесение в файл проекта предполагаемого состава работ 
 
Для большинства проектов определение состава работ производится 
поэтапно, методом «сверху вниз». Сначала определяются наиболее 
крупные работы (основные фазы проекта), затем производится их де-
тализация (определяются основные задачи и подзадачи каждой фазы). 
Для непосредственного внесения фазы в план проекта необходимо 
установить курсор в поле Название задачи таблицы ввода данных и 
ввести с клавиатуры нужное название. 
Для ввода задач фазы курсор устанавливается на первой строке по-
сле названия фазы. Затем командой Вставка → Новая задача в план 
проекта вставляется пустая строка, в которую вводится название пер-
вой задачи фазы. Аналогично вводятся все остальные задачи фазы. 
После ввода названий всех задач фазы они выделяются курсором, 
а затем щелчком по кнопке        панели инструментов выделенные за-
дачи перемещаются на более низкий уровень. 
Порядок следования задач в таблице ввода должен соответство-
вать очередности их выполнения. 
 
8.3.4. Установка длительности задач 
 
Длительность задач проекта задается значением, вводимым в поле 
Длительность таблицы ввода данных. Длительность может быть вве-
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дена в днях (буква «д» после введенного числа), в часах («ч»), в ми-
нутах («м»), в неделях («н»), в месяцах («мес»). 
Длительность фаз рассчитывается автоматически. 
Задачи, в результате выполнения которых достигаются промежу-
точные цели проекта, являются вехами, и их длительность устанавли-
вается нулевой (0д). 
 
8.3.5. Установление взаимосвязей между задачами 
 
Во всех проектах имеется взаимосвязь между задачами, т. е. время 
начала или завершения одной задачи влияет на время начала или за-
вершения другой. 
Для установления взаимосвязей между задачами используется 
столбец Предшественники таблицы ввода данных. В этом столбце 
вводится номер предшествующей задачи. Если задаче должны пред-
шествовать несколько задач, то их номера разделяются символом «,». 
Создавать связи можно с помощью кнопки Связать задачи стан-
дартной панели инструментов. Для этого необходимо выделить две 
или более задач и щелкнуть по этой кнопке. Задачи будут соединены 
последовательно связью типа Окончание – Начало.  
Вместе с тем при планировании реальных проектов единственный 
тип связи между задачами существенно ограничивает возможности 
разработчика. Поэтому в MS Project, помимо связи типа Окончание – 
Начало поддерживается еще несколько типов связи, которые приве-
дены в таблице 1.  
 





Окончание – Начало OH(FS) Последующая задача не может быть нача-
та до тех пор, пока не будут завершены 
все ее предшественники 
Начало – Начало НН (SS) Последующая задача не может быть нача-
та до тех пор, пока не будут начаты все ее 
предшественники  
Окончание – Окончание  ОО (FF) Последующая задача не может быть за-
вершена до тех пор, пока не будут завер-
шены все ее предшественники 
Начало – Окончание НО (SF) Последующая задача не может быть за-
вершена до тех пор, пока не будут начаты 
все ее предшественники  
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Кроме того, для каждого типа связи дополнительно может быть 
задано смещение во времени между соответствующими событиями 
(между  окончанием одной задачи и началом другой, между датами 
окончания обеих задач и т. д.). Смещение может быть как в положи-
тельном направлении (в этом случае оно называется запаздыванием), 
так и в отрицательном (в этом случае оно называется опережением).  
Величина смещения может быть указана не только в абсолютных 
единицах (днях, часах и т. д.), но и в относительных, т. е. в процентах 
от длительности задачи-предшественника. Например, величина опе-
режения в 20% (т. е. смещение на минус 20%) означает, что задача-
последователь будет начата после того, как задача-предшественник 
будет выполнена на 20%. Относительные единицы удобно использо-
вать в тех случаях, когда требуется сохранить величину смещения 
при изменении длительности задачи-предшественника. 
Для введения в файл проекта информации о запаздывании и опе-
режении задач можно использовать диалоговое окно сведений о зада-
че, которое открывается двойным щелчком по названию задач в таб-
лице ввода данных. 
Для того чтобы указать тип связи, необходимо выполнить следу-
ющее:  
1. Дважды щелкнуть левой кнопкой мыши по изображению линии 
связи.  
2. В открывшемся диалоговом окне Зависимость задач выполнить 
следующие действия:  
 в раскрывающемся списке Tип выбрать требуемый тип зависи-
мости; 
 с помощью расположенного правее дискретного счетчика  За-
паздывание указать (если требуется) величину запаздывания или опе-
режения.  
Если требуется удалить связь между задачами, следует щелкнуть 
по кнопке Удалить либо выбрать в списке Тип пункт Нет.  
Некоторые работы в проекте выполняются регулярно. Для внесе-
ния таких работ в план проекта можно использовать команду Встав-
ка → Повторяющаяся задача, открывающую диалоговое окно сведе-
ний о повторяющейся задаче. 
В полях диалогового окна сведений о повторяющейся задаче 
Название задачи и Длительность указывается название и длитель-
ность повторяющейся задачи. В разделе Повторять указывается ин-
тервал повторения задачи. 
В разделе Пределы повторения в поле Начало указывается дата 
начала повторяющейся задачи и условия ее завершения. Если задача 
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должна закончиться к определенной дате, то в поле Окончание вво-
дится эта дата. 
 
8.3.6. Диаграмма Гантта 
 
Диаграмма Гантта является основным средством визуализации пла-
на проекта. Представляет собой график, на котором по горизонтали 
расположена шкала времени, а по вертикали – список задач. Длина от-
резков, обозначающих задачи, пропорциональна длительности задач. 
Для отбора и вывода на экран информации об определенных зада-
чах используются средства фильтрации. Фильтрация задач на основе 
их расположения в структуре плана проекта осуществляется с ис-
пользованием кнопки Показать на панели инструментов. Если вы-
брать Уровень 1, на экране отобразятся только задачи и фазы самого 
высокого уровня, если выбрать Уровень 2 – фазы и задачи верхнего 
уровня и их подзадачи. 
С помощью команд, имеющихся в контекстных меню календарно-
го графика, производится доступ и к другим средствам управления 
его форматом.  
Например, можно изменять масштаб временной диаграммы.  
Для того чтобы выбрать наиболее подходящие единицы времени, 
необходимо выполнить следующее:  
1. Щелкнуть правой кнопкой мыши по шкале временной диаграм-
мы и в контекстном меню выбрать команду Шкала времени.  
2. В открывшемся диалоговом окне выполнить необходимые уста-
новки. 
Окно содержит четыре вкладки. Три из них – Верхний уровень, 
Средний уровень и Нижний уровень – обеспечивают установку мас-
штаба линеек шкалы, а четвертая – Нерабочее время – предназначена 
для управления параметрами визуального представления на кален-
дарном графике выходных дней.  
Вкладка разделена по горизонтали на три части:  
 группа элементов Формат среднего уровня (ее название зависит 
от наименования вкладки), обеспечивающая установку параметров 
конкретной линейки шкалы времени (для рассматриваемой вкладки – 
средней);  
 группа элементов Параметры шкалы времени, позволяющая из-
менять формат всей шкалы времени;  
 Образец – окно предварительного просмотра, позволяющее оце-
нить внесенные изменения.  
В первую из названных групп входят следующие элементы:  
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 Раскрывающийся список Единицы, с помощью которого выби-
раются единицы измерения времени: Годы, Полугодия, Кварталы, 
Месяцы, Декады, Недели, Дни, Часы, Минуты.  
 Дискретный счетчик Интервал, с помощью которого устанавли-
вается величина шага шкалы.  
 Раскрывающийся список Надписи, предназначенный для выбора 
формата календарных дат, отображаемых на шкале, а также условных 
обозначений недель; например, недели могут быть представлены по-
рядковыми номерами (1, 2 и т. д.), аббревиатурой (H1, H2 и т. д.) и т. п. 
(всего 7 вариантов). При выборе варианта Нет надписи на шкале не 
отображаются, содержимое списка изменяется в зависимости от еди-
ниц измерения, выбранных в списке Единицы. 
 Раскрывающийся список Выравнивание, с помощью которого 
выбирается способ центрирования метки относительно границ соот-
ветствующего интервала на шкале.  
 Флажок Линии делений, означающий, что интервалы времени на 
шкале разделяются линиями.   
 Флажок Использовать финансовый год, который позволяет ука-
зать, какой год должен быть отображен на шкале: календарный или 
финансовый. Если начало финансового года совпадает с датой начала 
календарного (т. е. 1 января), то установка или снятие флажка на 
внешний вид шкалы не влияет; если же финансовый год начинается с 
какого-либо другого месяца и, кроме того, на шкале отображаются 
порядковые номера (месяцев, недель) вместо календарных дат, то на 
шкале изменится точка отсчета временных интервалов.  
Вторая группа элементов вкладки позволяет изменять следующие 
параметры:  
 Количество и сочетание линеек на шкале времени. Выбор вы-
полняется с помощью раскрывающегося списка Отображать, кото-
рый содержит всего три варианта:  
– один уровень (средний);  
– два уровня (средний и нижний);  
– три уровня (верхний, средний и нижний).  
 Масштаб изображения, который выбирается с помощью дис-
кретного счетчика Размер, и наличие разделительной линии между 
шкалами (зависит от состояния флажка Разделитель уровней). 
 Группу из трех переключателей Показывать, позволяющую вы-
брать один из трех вариантов визуального представления периодов 
нерабочего времени:  
– На заднем плане (вертикальные полосы соответствуют нерабо-
чему времени, отображаются позади отрезков задач вверху);  
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– На переднем плане (символы нерабочего времени как бы засло-
няют отрезки простых задач, но при этом отрезки суммарных задач 
остаются без изменения);  
– Нет (символы нерабочего времени на графике не отображаются).  
 Раскрывающийся список Цвет, с помощью которого может быть 
задан цвет символов нерабочего времени.  
 Раскрывающийся список Образец, предназначенный для выбора 
варианта штриховки.  
 Раскрывающийся список Календарь, который позволяет выби-
рать среди календарей, используемых в проекте, тот, который следует 
учитывать на календарном графике. 
Для быстрой настройки параметров диаграмм Гантта можно ис-
пользовать специальный компонент – мастер диаграмм Гантта. 
 
8.3.7. Сетевые диаграммы 
 
Сетевые диаграммы – это наиболее удобная форма представления 
логической взаимосвязи между работами (задачами) проекта.  
На сетевой диаграмме задачи представляются в виде блоков, кото-
рые соединяются стрелками в соответствии со взаимосвязями задач в 
плане проекта. 
Сетевая диаграмма проекта выводится на экран командой Вид → 
Сетевой график.   
Для настройки сетевого графика необходимо щелкнуть правой 
кнопкой мыши в окне сетевого графика и выбрать в контекстном ме-
ню команду Стили рамок. Это приведет к открытию одноименного 
диалогового окна, содержащего следующие основные элементы:  
 список Параметры стиля для, представляющий собой перечень 
типов задач и других  компонентов проекта, которые могут отобра-
жаться на сетевом графике;  
 окно Образец, в котором выводится образец рамки, используе-
мый для представления компоненты, выбранной в списке; 
 флажок Настройка стиля фильтра, установка которого приво-
дит к тому, что диалоговое окно переключается в режим просмотра и 
редактирования стилей, используемых при выделении компонента 
проекта;  
 дискретный счетчик Показать данные для задачи с  идентифи-
катором (установка в окне счетчика конкретного идентификационно-
го номера задачи (ID) приводит к тому, что в окне предварительного 
просмотра отображается вид рамки для этой задачи и в полях рамки 
выводятся конкретные значения; такой вариант просмотра позволяет 
 
94 
оценить, насколько удачно выбран формат с точки зрения размеще-
ния конкретных данных);  
 раскрывающийся список Шаблон данных, позволяющий выбрать 
один из предопределенных вариантов размещения полей данных 
внутри блока;  
 раскрывающиеся списки Форма, Цвет и Толщина, которые поз-
воляют выбрать соответственно форму, цвет и толщину границы рам-
ки (сделанный выбор сразу же отображается в окне предварительного 
просмотра);  
 флажки Горизонтальные линии сетки и Вертикальные линии 
сетки, с помощью которых можно указать, следует ли разделять поля 
данных внутри блока по горизонтали и по вертикали;  
 два раскрывающихся списка Цвет и Узор, объединенные в груп-
пу Фон и предназначенные для выбора цвета и штриховки заливки. 
Установка параметров автоматической компоновки производится 
с помощью элементов управления, объединенных в группу Располо-
жение рамок. В их число входят:  
 раскрывающийся список Расположение, каждый пункт которого 
соответствует определенной схеме размещения блоков:  
– сверху вниз слева – рамки каждого уровня иерархии размещают-
ся «в линию» слева направо;  
– сверху вниз по дням – рамки, соответствующие задачам, начи-
нающимся в один день, размещаются вертикально, одна под другой;  
– сверху вниз по неделям – рамки, соответствующие задачам, 
начинающимся на одной и той же неделе, размещаются вертикально, 
одна под другой;  
– сверху вниз по месяцам – рамки, соответствующие задачам,  
начинающимся в одном и том же месяце, размещаются вертикально, 
одна под другой;  
– сверху вниз, сначала критические – рамки размещаются таким 
образом, что при наличии на графике параллельных ветвей та из них, 
которая содержит критические задачи, отображается выше других;  
– по центру слева – рамки упорядочиваются слева направо в  соот-
ветствии с уровнем иерархии задач (т. е. задача самого верхнего 
уровня располагается левее других); задачи одного уровня иерархии 
размещаются вертикально (если это возможно);  
– по центру сверху – рамки упорядочиваются сверху вниз в  соот-
ветствии с уровнем иерархии задач (т. е. задача самого верхнего 
уровня располагается выше других; задачи одного уровня иерархии 
размещаются горизонтально (если это возможно);  
 подгруппа элементов Строки, в которую входят раскрывающие-
ся списки Выравнивание и Высота, а также Дискретный счетчик.   
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Интервал позволяют указать дополнительные параметры разме-
щения рамок, расположенных на одной линии.  
Третья группа элементов – Стиль линий связи – предназначена для 
установки параметров линий связи между рамками. С помощью двух  
входящих в эту группу переключателей можно выбрать один из двух 
вариантов соединения рамок: под прямым углом (Прямоугольные) 
либо по кратчайшему пути (Прямые). Входящий в эту же группу 
флажок Показывать стрелки определяет, показывать ли направление 
связи между задачами.  
Флажок Показывать надписи для связей позволяет отображать 
возле линий связи  условные обозначения типа зависимости между 
задачами.  
Четвертая группа элементов – Цвет линий связи – обеспечивает 
выбор цветовой схемы для линий связи. Возможны два варианта 
назначения цветов:  
 предопределенный выбор цвета для критических и некритиче-
ских задач;  
 назначение линии связи того цвета, который установлен для гра-
ницы предшествующей рамки.  
Элементы пятой группы, которая называется Параметры диа-
граммы, обеспечивают установку дополнительных параметров для 
сетевого графика в целом. Такими параметрами являются следующие:  
 цвет и стиль штриховки для фона окна (выбираются с помощью 
раскрывающихся списков Цвет и Фоновый соответственно);  
 отображение в окне границ страниц (эта возможность регулиру-
ется флажком Показывать разрывы страниц);  
 возможность помечать рамки выполняемых и завершенных задач 
(если флажок Помечать завершенные и находящиеся в процессе вы-
полнения задачи установлен, то рамки выполняемых задач выводятся 
с диагональной полосой, а рамки завершенных задач – перечеркну-
тыми «накрест»);  
 видимость полей данных (если флажок Скрыть все поля, кроме 
идентификатора установлен, то по умолчанию поля данных (за  ис-
ключением номера задачи) в рамках не отображаются). 
 
8.3.8. Планирование ресурсов и создание назначений 
 
Процесс назначения ресурсов задачам проекта, а также связанное с 
ним редактирование предварительного варианта календарного графи-
ка называется ресурсным планированием проекта.  
Ресурсное планирование позволяет следующее:  
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 оценить потребность в ресурсах конкретного типа;  
 спланировать рациональное распределение потребности в ресур-
сах во времени;  
 определить участки проекта, являющиеся критическими с точки 
зрения потребностей в ресурсах;  
 оценить суммарную стоимость проекта;  
 контролировать расходование ресурсов при реализации проекта.  
При ресурсном планировании проекта возможны два основных 
подхода:  
 распределение между задачами имеющихся ресурсов с целью 
последующего выявления дефицитных и избыточных ресурсов;  
 назначение требуемых ресурсов в необходимом количестве с це-
лью определения общих потребностей в ресурсах различного типа. 
Для того чтобы открыть представление Лucm ресурсов, требуется 
выбрать одноименную команду в меню Вид либо щелкнуть соответ-
ствующую кнопку на Панели представлений.  
По умолчанию представление Лист ресурсов представлено табли-
цей Ввод, которая содержит следующие столбцы данных:  
 служебный столбец, в котором отображаются порядковые номе-
ра ресурсов проекта;  
 столбец индикаторов, основное предназначение которого – сиг-
нализировать о наличии перегруженных ресурсов;  
 Название ресурса – наименование ресурса;  
 Тип – тип ресурса (щелчок в любой ячейке данного столбца ак-
тивизирует раскрывающийся список, содержащий два варианта: Тру-
довой и Материальный);  
 Единицы измерения материалов – условное обозначение единиц 
измерения количества соответствующего ресурса;  
 Краткое название – сокращенное обозначение наименования ре-
сурса (по умолчанию MS Project использует в качестве краткого 
названия первый символ наименования ресурса);  
 Группа – некоторый признак, позволяющий отбирать (группиро-
вать) ресурсы (в качестве такого признака можно задать, например, 
номер или наименование подразделения, к которому относится ис-
полнитель);  
 Макс. единиц – максимальное количество ресурса (в процентах 
или в абсолютных единицах), которое может быть назначено задачам 
проекта (по умолчанию для трудовых ресурсов это значение устанав-
ливается равным 100%, для материальных ресурсов не используется);  
 Стандартная ставка – удельная стоимость (тарифная ставка) 
ресурса при его использовании в рабочее время (для материальных 
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ресурсов это значение отражает скорость потребления ресурса (в де-
нежном выражении) при изменяющемся назначении; по умолчанию в 
качестве учетного периода установлен 1 ч, однако его можно изме-
нить, введя с клавиатуры условное обозначение другой единицы вре-
мени);  
 Ставка сверхурочных – удельная стоимость (тарифная ставка) 
ресурса при его использовании в нерабочее время (для материальных 
ресурсов это значение не используется);  
 Затраты на использование ресурсов – разовая стоимость исполь-
зования ресурса; с помощью данного столбца можно, например, 
учесть стоимость компьютера, купленного специально для разработ-
ки программного обеспечения;  
 Начисление – порядок учета расходуемых материальных ресур-
сов, который возможен в трех вариантах: 
 привязка к моменту начала задачи (В начале);  
 привязка к моменту окончания задачи (По окончании);  
 равномерное распределение по длительности задачи (Пропорцио-
нальное) (выбор варианта производится с помощью раскрывающегося 
списка, который активизируется при щелчке мышью в ячейке столбца); 
 Базовый календарь – календарь, используемый MS Project при 
планировании ресурса;  
 Код – дополнительный признак, используемый для классифика-
ции ресурсов. 
Для того чтобы назначить задаче материальный ресурс, необходи-
мо выполнить следующее:  
1. Открыть таблицу ресурсов (нажав кнопку Лucm ресурсов на Па-
нели представлений).  
2. В первую свободную ячейку столбца Название ресурса ввести 
наименование ресурса.  
3. Щелкнуть мышью в ячейке столбца Тип и выбрать в списке 
пункт Материальный.  
4. В соседней ячейке столбца Единицы измерения материалов вве-
сти условное обозначение единиц измерения количества ресурса.   
5. Переключиться на представление проекта, в котором имеется 
список задач (например, на Диаграмму Гантта).  
6. Выбрать задачу, для которой требуется выполнить назначение 
ресурса, и открыть диалоговое окно Сведения о задаче (двойным 
щелчком мыши по имени задачи).  
7. На вкладке Ресурсы щелкнуть мышью в первой свободной 
ячейке столбца Название ресурса и выбрать из раскрывающегося 
списка наименование назначаемого ресурса; нажать клавишу <Enter>; 
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при этом в соседней ячейке столбца Единицы появится значение 1 с 
указанием единицы измерения, введенной в таблицу ресурсов (1 – это 
используемый по умолчанию объем назначения для материального 
ресурса).  
8. Ввести с клавиатуры или с помощью дискретного счетчика, свя-
занного с ячейкой, требуемое количество ресурса (значения счетчика 
изменяются с шагом 0,5); нажать клавишу <Enter> и затем щелкнуть 
по кнопке ОК.  
Ресурсное планирование «от ресурсов» состоит из следующих ос-
новных шагов:  
1. Открыть Лucm ресурсов и внести в него сведения о ресурсах 
проекта (наименование, тип, единицы измерения для материалов), не 
указывая для исполнителей максимальный объем назначения.  
2. Далее описать график рабочего времени для каждого исполни-
теля (необходимые действия выполняются в диалоговом окне Сведе-
ния о ресурсе).  
3. В представлении Листа ресурсов ввести максимальный объем 
назначения для каждого исполнителя.  
4. Выполнить назначение ресурсов задачам проекта.  
Описание рабочего времени ресурса. Описание рабочего времени 
ресурса производится с помощью диалогового окна Сведения о ре-
сурсе.  
Для того чтобы открыть диалоговое окно Сведения о ресурсе, 
необходимо дважды щелкнуть мышью в строке таблицы ресурсов, 
соответствующей тому исполнителю, рабочий график которого сле-
дует описать.  
Для заполнения таблицы Доступность ресурса необходимо вы-
полнить следующее:  
1. Щелкнуть левой кнопкой мыши в первой свободной ячейке 
столбца Доступен с... и выбрать в раскрывающемся календаре дату, 
начиная с которой данный ресурс доступен.  
2. Щелкнуть левой кнопкой мыши в соседней ячейке столбца До-
ступен по... и выбрать в раскрывающемся календаре конечную дату 
периода доступности ресурса.  
3. Если требуется указать дополнительные периоды доступности, 
повторить пункты 1 и 2 для последующих строк таблицы.  
Столбец Единицы, который имеется в таблице, предназначен для 
ввода значений максимального объема назначений ресурса в соответ-
ствующем периоде. Если ячейки столбца пусты, MS Project считает, 
что ресурс используется по максимуму – на 100%.  
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Для изменения объема назначения необходимо ввести его с клави-
атуры в расположенной над таблицей строке редактирования.   
Более наглядное отображение сведений о распределении ресурсов 
обеспечивает представление Использование ресурсов. Для того чтобы 
открыть представление Использование ресурсов, следует щелкнуть 
одноименную кнопку на Панели представлений или выбрать одно-
именную команду в меню Вид. 
Для анализа загрузки ресурсов можно использовать графики за-
грузки ресурсов проекта, вызываемых на экран щелчком по кнопке 
График ресурсов Панели представлений.  
 
8.3.9. Определение затрат на реализацию плана проекта 
 
В MS Project разделяют два типа затрат: повременную оплату ре-
сурсов и фиксированные (или разовые) выплаты.  
В свою очередь для каждого из трудовых ресурсов (исполнителей) 
может быть задана стандартная ставка и ставка сверхурочных. 
Существенное значение для планирования стоимости проекта име-
ет также метод начисления затрат, который определяет момент вре-
мени, когда следует учесть стоимость ресурса.  
Как для исполнителей, так и для материальных ресурсов преду-
смотрено три варианта начисления затрат:  
 на момент начала задачи;  
 на момент окончания задачи;  
 пропорционально длительности задачи. 
Для того чтобы указать стоимость ресурса, необходимо выполнить 
следующее:  
1. Открыть одно из двух представлений – Лucm ресурсов или Ис-
пользование ресурсов – и дважды щелкнуть кнопкой мыши в строке 
ресурса.  
2. В открывшемся диалоговом окне Сведения о ресурсе перейти на 
вкладку Затраты.  
3. В столбцах Таблицы норм затрат ввести значение ставки ре-
сурса.  
4. С помощью раскрывающегося списка Начисление затрат вы-
брать метод начисления затрат. Список содержит три пункта:  
 В начале – оплата на момент начала задачи;  
 По окончании – оплата на момент окончания выполнения задачи;  
 Пропорциональное – оплата по мере расходования ресурса.  
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Таблицы норм затрат представляют собой набор из пяти однотип-
ных таблиц, для каждой из которых отведена собственная вкладка 
(А, В, С, D и E). Это позволяет сформировать для каждого ресурса до 
пяти различных схем оплаты и впоследствии использовать их, 
например, для разных задач, на которые назначен данный ресурс.  
Выбор действующей схемы оплаты для конкретного назначения 
производится с помощью окна Сведения о назначении, точнее, с по-
мощью имеющегося на вкладке Общие списка Таблица норм. 
Любая из схем оплаты описывается с помощью четырех столбцов:  
 Дата действия – дата, начиная с которой действуют расценки,  
указанные в трех других столбцах таблицы;  
 Стандартная ставка – ставка оплаты ресурса в «стандартное» 
рабочее время (по умолчанию MS Project устанавливает почасовую 
оплату (например, значение «150 р./ч» соответствует ставке 150 р. в 
час);  
 Ставка сверхурочных – ставка оплаты ресурса при его использо-
вании в сверхурочное время (сверхурочное время, задается при опи-
сании рабочего календаря ресурса, для материальных ресурсов поле 
Ставка сверхурочных не используется);  
 Затраты на использование – стоимость однократного использо-
вания ресурса; заданное в данном столбце значение добавляется к 
стоимости проекта всякий раз, когда этот ресурс используется, неза-
висимо от количества выполненной им работы.  
Значения ставки во всех трех столбцах в первой строке таблицы 
норм затрат должны быть указаны в абсолютных величинах. В после-
дующих строках разрешается указывать вместо абсолютного значе-
ния величину изменения ставки в процентах. При вводе процентов 
MS Project автоматически вычислит новое значение ставки и поме-
стит в таблицу. Например, если исходная ставка ресурса равна 200 р./ч, 
и в следующей строке ввести выражение «+20%», то в ячейку будет 
помещено значение «240 р./ч». Если ставка должна быть снижена, то 
перед числом процентов следует ввести знак «–» (например, 
«–20%»). Число процентов должно быть целым.  
Для того чтобы установить размер фиксированных затрат для за-
дачи, необходимо выполнить следующее:  
1. Переключиться в окно Диаграмма Гантта.  
2. Открыть меню Вид и в каскадном меню Таблица выбрать пункт 
Затраты.  
3. В открывшемся представлении в столбце Фиксированные за-
траты ввести сумму затрат, а в столбце Начисление фикс. затрат 
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выбрать способ начисления затрат для данной задачи (или проекта в 
целом). 
Для вывода результатов расчетов стоимости проекта целесообраз-
но использовать стандартные формы отчетов, которые вызываются 
командой Вид → Отчеты. 
 
8.3.10. Контроль и регулирование хода реализации проекта 
 
Во время реализации проекта необходимо осуществлять контроль 
соответствия плана проекта фактическому выполнению работ. Для 
этого следует сохранить разработанный план проекта. 
Сохранение базового плана проекта осуществляется командой 
Сервис → Отслеживание → Сохранить базовый план. 
Для ввода фактических данных о ходе реализации проекта исполь-
зуется таблица отслеживания задач проекта, которая вызывается ко-
мандой Вид → Таблица: Отслеживание. 
В таблице в полях Факт. начало и Факт. окончание указываются 
даты действительного начала и окончания работ по задаче, в поле 
% завершения – процент выполнения задачи, в поле Факт. длит. – 
продолжительность фактического выполнения задачи, в поле Ост. 
длит. – продолжительность времени, оставшегося до конца выполне-
ния задачи, в поле Факт. затраты – фактические финансовые затра-
ты по задаче, в поле Факт. труд – фактические трудовые затраты по 
задаче. 
В MS Project для быстрого ввода данных о ходе выполнения работ 
по проекту имеется специальная панель инструментов – Отслежива-
ние, которая выводится на экран одноименной командой в подменю 
Панели инструментов меню Вид.  
Кнопка Статистика проекта панели инструментов Отслежива-
ние предназначена для выявления расхождений между текущим и ба-
зовым планами. 
Кнопка Обновить по графику позволяет ввести фактические дан-
ные о выполнении выделенной задачи проекта. 
Кнопка Изменить график работ предназначена для переноса тру-
дозатрат выделенной задачи на более поздний срок. 
Кнопка Обновить задачи открывает диалоговое окно для ввода 
фактических данных о задаче. 
Для анализа возможных последствий отклонения проекта от базо-




8.4. Планирование и анализ проектов с использованием 
Project Expert   
 
Пакет Project Expert является эффективным инструментом плани-
рования и анализа проектов различного назначения, в том числе и 
инновационных. При помощи Project Expert можно осуществить сле-
дующее: 
 провести обобщенный анализ бизнес-идеи; 
 описать налоговое окружение и его возможное изменение во 
время реализации проекта; 
 разработать инвестиционный план проекта; 
 описать общие и прямые издержки проекта; 
 определить потребности в финансировании и подобрать подхо-
дящую схему финансирования; 
 получить аналитические финансовые таблицы (баланс, отчет о 
прибылях и убытках, отчет об использовании прибыли); 
 рассчитать финансовые показатели проекта: показатели эффек-
тивности инвестиций (BP – период окупаемости, PI – индекс при-
быльности, NPV – чистый приведенный доход, IRR – внутренняя 
норма рентабельности); показатели рентабельности, ликвидности и 
платежеспособности; 
 провести анализ чувствительности показателей эффективности 
от изменения различных параметров проекта и факторов внешней 
среды; 
 сформировать и напечатать финансовый отчет проекта. 
После запуска программы Project Expert в появившемся окне, в 
меню Файл, необходимо выбрать команду Новый и в поля окна Но-
вый проект ввести: 
 название проекта; 
 дату начала проекта; 
 длительность проекта; 
 имя файла, в котором будет сохранена информация о проекте. 
Название должно быть кратким и отражать суть проекта.  
Дата начала проекта должна соответствовать дате начала работ по 
реализации проекта. Необходимо обратить внимание, что задачи под-
готовительного этапа (анализ рынка, разработка бизнес-плана) не 
следует относить к работам по реализации проекта. 
Длительность проекта – это период анализа проекта, который ре-
комендуется задать на полгода-год больше, чем предполагаемый 
(ожидаемый) срок окупаемости проекта. 
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В процессе работы над проектом необходимые команды могут 
быть активизированы несколькими способами: выбором в меню глав-
ного окна, щелчком по командной кнопке в панели инструментов 
главного окна или щелчком по командной кнопке, находящейся на 
одной из вкладок окна Содержание. 
Команды вкладки Проект используются для ввода списка продук-
тов проекта, настройки отображения данных и расчета показателей 
проекта. 
В результате нажатия на вкладке Проект кнопки Заголовок откры-
вается окно Заголовок проекта, в котором можно изменить информа-
цию о проекте, в том числе дату начала и длительность проекта. 
Список продуктов. Каждый проект предполагает производство не-
которого продукта или услуги. Для того чтобы задать продукты про-
екта, необходимо на вкладке Проект щелкнуть по кнопке Список 
продуктов и в поля появившейся таблицы для каждого продукта 
(услуги) ввести название продукта (услуги), единицу измерения и 
предполагаемую дату начала продаж. 
Отображение данных. Вкладки окна Отображение данных ис-
пользуются для настройки отображения информации в диалоговых 
окнах и итоговых таблицах. 
Масштаб. Данные в итоговых таблицах и диалоговых окнах, 
например объем сбыта, могут отображаться с различной степенью де-
тализации. Для краткосрочных проектов характеристики проекта вы-
водят помесячно, для длительных – первый год помесячно, второй – 
поквартально, далее – по годам. 
По умолчанию данные в итоговых таблицах отображаются по ме-
сяцам.  
Ставка дисконтирования. При расчете характеристик проекта 
(показателей эффективности) используется ставка дисконтирования, 
коэффициент, который отражает изменение стоимости денег во вре-
мени. Увеличение ставки дисконтирования ухудшает показатели эф-
фективности проекта (делает проект для инвестора менее привлека-
тельным), но вместе с тем дает более объективную картину. В каче-
стве значения ставки дисконтирования можно принять величину 
процен-та по банковскому депозиту. Значение ставки дисконтирова-
ния следует ввести на соответствующей вкладке окна Настройка 
расчета. 
Окружение. Вкладка Окружение позволяет описать окружение 
проекта, к которому при финансовом анализе проекта относят инфля-
цию, налоги и валюту. 
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Налоги. Все организации и граждане обязаны платить налоги. Пе-
речень налогов и их ставки, правила уплаты регламентируются Нало-
говым кодексом Республики Беларусь и зависят от применяемой ор-
ганизацией системы налогообложения (общий режим, упрощенный 
режим, единый налог на вмененный доход). Список налогов и их 
ставки следует ввести в окне Налоги, которое появляется в результате 
выбора на вкладке Окружение команды Налоги. 
Инфляция. Из-за инфляции затраты на материалы и комплектую-
щие, коммунальные услуги, связь и транспорт, как правило, растут. 
В диалоговом окне Инфляция, которое появляется в результате выбо-
ра на вкладке Окружение соответствующей команды, можно задать, 
как будет меняться цена продукта, цена материалов и комплектую-
щих, затраты на аренду, коммунальные услуги, связь, а также запла-
нировать изменение зарплаты персонала. 
Для того чтобы задать значения инфляции, надо сбросить флажок 
Использовать для всех объектов и ввести требуемые значения. 
Инвестиционный план. Для реализации проекта необходимы сред-
ства. Вкладка Инвестиционный план используется для описания инве-
стиций – средств, необходимых для организации производства: строи-
тельства, закупки и монтажа оборудования и т. п. Для того чтобы при-
ступить к разработке инвестиционного плана, следует выбрать вкладку 
Инвестиционный план и щелкнуть по кнопке Календарный план. 
Календарный план. Окно Календарный план, которое появляется на 
экране в результате выбора на вкладке Инвестиционный план коман-
ды Календарный план, используется для составления инвестиционно-
го плана проекта. 
В верхней части окна Календарный план находится панель ин-
струментов, командные кнопки которой используются для добавле-
ния в календарный план этапов, производств, а также для формиро-
вания структуры, связывания этапов, изменения масштаба отображе-
ния плана. 
Этапы. В календарном плане отображаются инвестиционные за-
траты по проекту. Прежде всего, это затраты на строительство, ре-
монт и оборудование. 
Процесс ввода этапов удобно разбить на два шага: сначала вводят-
ся этапы и подэтапы (статьи расходов), затем – устанавливаются свя-
зи между этапами. 
Этап – это статья расходов по проекту. Для того чтобы добавить в 
инвестиционный план этап, нужно щелкнуть по кнопке Добавить 
этап и в поля появившегося диалогового окна Редактирование эта-
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па проекта ввести наименование этапа, его стоимость и длитель-
ность. 
Редактирование этапа. Для того чтобы изменить информацию об 
этапе (например, изменить стоимость или длительность), нужно сде-
лать щелчок правой кнопкой мыши на названии этапа и в появившем-
ся меню выбрать команду Редактировать.   
Удаление этапа. Для того чтобы удалить этап, надо сначала его 
выбрать (сделать щелчок на номере или названии этапа), затем – 
щелкнуть по кнопке Удалить. Команду Удалить можно также вы-
брать из меню, которое появляется в результате щелчка правой кноп-
кой мыши на номере или названии этапа. 
Связи между этапами. Этапы проекта, как правило, связаны между 
собой. Если следующий должен (или может) быть начат только после 
окончания предыдущего, то такие этапы называются связанными.  
При планировании связанных этапов дату начала задают только 
для первого этапа цепочки. Дату начала последующих этапов вычис-
ляет Project Expert на основе данных в начале первого этапа цепочки 
и длительности предыдущих этапов. Если этап является первым эта-
пом проекта, то дата начала этапа по умолчанию совпадает с датой 
начала проекта. Для того чтобы связать два этапа проекта, т. е. задать, 
что один этап должен начинаться по окончании другого, нужно 
щелкнуть по кнопке Связывание, установить указатель на номер пер-
вого этапа (шаг 1), нажать левую кнопку мыши и установить указа-
тель на номер этапа, который должен быть выполнен после этапа, вы-
бранного на первом шаге. 
Иногда возникает необходимость разорвать (удалить) связь между 
задачами. Для того чтобы это сделать, нужно щелкнуть на кнопке 
Связывание, установить указатель мыши в строку этапа источника, 
нажать левую кнопку мыши и, удерживая ее нажатой, переместить 
курсор в строку этапа приемника, отпустить кнопку мыши. На экране 
появится окно Связь, в котором надо выбрать команду Удалить связь 
и щелкнуть по кнопке ОК. 
Производство. Для того чтобы зафиксировать в календарном 
плане факт начала производства продукта (услуги), нужно добавить в 
календарный план производство. Производство – это этап проекта, 
сутью которого является производство продукта или услуги. Особен-
ность производства, как этапа проекта, заключается в том, что произ-
водство начинается в указанный момент и заканчивается в момент 
окончания всего проекта, а стоимость производства определяется це-
ной и количеством производимой продукции. 
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Для того чтобы добавить в проект производство, необходимо 
щелкнуть по командной кнопке Производство, в появившемся окне 
выбрать наименование продукта (услуги) и задать дату начала произ-
водства.  
Операционный план. Вкладка Операционный план используется 
для планирования производства, сбыта, расходов на персонал, общих 
расходов, затрат на приобретение материалов и комплектующих. 
План по персоналу. Одной из важных составляющих проекта явля-
ется персонал. Затраты на персонал могут составлять значительную 
часть общих затрат. 
Персонал проекта принято делить на три категории: управление, 
производство, маркетинг. 
Затраты на персонал планируются отдельно по каждой группе. 
Это делается для того, что в документах, используемых для анали-
за проекта, в том числе и внешними экспертами, данные о затратах на 
персонал тоже разделены на соответствующие три группы. Для того 
чтобы определить расходы на персонал, следует на вкладке Операци-
онный план выбрать команду План по персоналу и в появившемся 
окне План персонала, на соответствующих вкладках, ввести инфор-
мацию о персонале проекта.  
В зависимости от выполняемой работы, зарплата может выплачи-
ваться ежемесячно или ежеквартально (премия). Периодичность вы-
платы задается при выбранном переключателе Периодические вы-
платы путем выбора элемента из соответствующего раскрывающего-
ся списка. 
Для того чтобы задать период выплаты, нужно выбрать один из 
переключателей: В течение всего проекта, В течение периода произ-
водства или В течение периода.  
План производства. В окне План производства, которое становит-
ся доступным в результате выбора на вкладке Операционный план со-
ответствующей команды, следует задать затраты на производство 
единицы продукта каждого вида. 
Затраты на производство единицы продукта складываются из за-
трат на материалы и комплектующие, оплату работающего сдельно 
персонала и других расходов. 
Затраты на материалы и комплектующие необходимо ввести на 
вкладке Материалы.  
На вкладке График производства можно задать график производ-
ства продуктов проекта – количество единиц производимого продук-
та. Следует обратить внимание, что для услуг и продуктов, графики 
производства и продаж которых совпадают (сколько произвели, 
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столько и продали), график производства можно не указывать, а за-
дать Неограниченное производство. 
План сбыта. Планирование сбыта выполняется в диалоговом окне 
План сбыта, которое становится доступным в результате выбора на 
вкладке Операционный план команды План сбыта. Планирование 
сбыта заключается в определении цены единицы продукта и количе-
ства единиц. Цену надо ввести в столбце Цена, объем – на вкладке 
Объем сбыта. Объем сбыта можно планировать по месяцам (на 
начальном этапе реализации проекта) или по кварталам. По умолча-
нию шаг планирования (масштаб) в таблице, отображаемой на вклад-
ке Объем сбыта, соответствует масштабу, заданному в окне Отоб-
ражение данных (вкладка Проект, команда Отображение данных). 
Для того чтобы изменить шаг планирования, нужно установить ука-
затель мыши на таблицу сбыта, щелкнуть правой кнопкой мыши, из 
появившегося меню выбрать команду Масштаб и в появившемся 
окне Масштаб проекта выбрать требуемый масштаб (например, 
установить переключатель По месяцам). После того как будет уста-
новлен масштаб таблицы объема сбыта, в ячейки таблицы надо вве-
сти планируемый объем сбыта для каждого продукта проекта. 
Для ввода данных в ячейки вкладки Объем сбыта можно восполь-
зоваться функцией быстрого ввода. Для того чтобы это сделать, надо 
щелкнуть по кнопке Быстрый ввод и в появившемся окне задать пла-
нируемый объем продаж и время, за которое предполагается выйти на 
это значение.  
Финансирование. После того как будут составлены инвестицион-
ный и операционный планы, можно приступить к разработке плана 
финансирования. 
Проект может финансироваться за счет займа, акционерного капи-
тала, дохода от инвестиций и из других источников. 
Для того чтобы приступить к разработке плана финансирования, 
надо открыть вкладку Финансирование и щелкнуть по кнопке, соот-
ветствующей выбранному источнику финансирования. 
В результате нажатия на вкладке Финансирование кнопки Займы 
открывается окно Кредиты. Для того чтобы определить необходи-
мую сумму займа, нужно щелкнуть по кнопке Дефицит. Projecr 
Expert выполнит расчет проекта и на экране появится окно Дефицит 
наличных средств. В строке Дефицит наличности на конец периода 
нарастающим итогом отражается дефицит (недостаток) наличных 
средств.  
Следует обратить внимание на то, что период максимального де-
фицита наличных средств (ячейка, в которой находится это значение, 
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закрашивается красным цветом) не должен приходиться на конец ре-
ализации (анализа) проекта (справа от ячейки, закрашенной красным 
цветом, должны быть ячейки, закрашенные желтым цветом). Если 
период максимального дефицита приходится на конец проекта, это 
говорит о том, что проект не окупается: поступления от продаж про-
дукта не перекрывают текущие расходы. 
В этом случае надо проверить план продаж, план по персоналу, 
план производства и план общих расходов. 
Максимальная сумма дефицита наличных средств является оцен-
кой размера кредита, необходимого для финансирования проекта. 
После того как будет определена сумма кредита, в таблицу кредитов 
окна Кредиты нужно ввести название кредита (обычно это название 
кредитного учреждения), дату предоставления кредита (обычно она 
совпадает с датой начала реализации проекта), сумму кредита и его 
срок. Следует обратить внимание, что срок кредита должен быть та-
ким, чтобы он был погашен за месяц до окончания проекта (если дли-
тельность проекта 12 месяцев и кредит берется в начале его реализа-
ции, то максимальный срок кредита – 11 месяцев). 
Выплата процентов. Правило выплаты процентов по кредиту зада-
ется на вкладке Выплаты процентов. Величину ставки по кредиту 
надо ввести в поле Ставка. Если проценты по кредиту должны выпла-
чиваться регулярно, то необходимо выбрать переключатель Регуляр-
ные и из раскрывающегося списка выбрать периодичность выплаты 
процентов. Обычно проценты по кредиту выплачивают ежемесячно.  
Проценты по кредиту могут выплачиваться по определенной схе-
ме. Для того чтобы задать схему выплаты процентов, следует выбрать 
переключатель Разовые, щелкнуть по кнопке Схема и в появившемся 
диалоговом окне Схема разовых выплат процентов задать схему вы-
платы процентов – указать сроки и суммы выплат. 
Схема поступления кредитных ресурсов. Как правило, сразу вся 
сумма кредита в начале проекта не нужна. Кроме того, разделив 
большую сумму на несколько частей, можно существенно уменьшить 
выплаты процентов. Для того чтобы задать схему поступления креди-
та, необходимо на вкладке Поступления выбрать переключатель Ра-
зовые, щелкнуть по кнопке Схема и в появившемся диалоговом окне 
Схема разовых поступлений задать схему поступления частей креди-
та – указать сроки и суммы. 
Схема возврата кредита. Определить схему возврата кредита 
можно на вкладке Возврат. 
 
109 
В зависимости от условия предоставления, кредит можно выплачи-
вать в конце срока, регулярно (ежемесячно, ежеквартально, раз в пол-
года, раз в год) или по определенной схеме – разовыми платежами. 
Наиболее распространена схема предоставления кредита с регу-
лярной выплатой равными частями. Этой схеме соответствует уста-
новленный переключатель Регулярно.  
Если сумма кредита определена правильно, то не должно быть де-
фицита наличных средств на всем протяжении проекта – во всех 
ячейках строки Баланс наличности на конец периода таблицы Дефи-
цит наличных средств должны быть положительные числа, а график 
дефицита наличных средств должен быть выше горизонтальной оси. 
Распределение прибыли. Часть прибыли, полученная в результате 
реализации проекта, может быть направлена на выплату дивидендов 
акционерам проекта, часть – на формирование резервов. Описание 
схемы распределения прибыли вводят в диалоговое окно Распределе-
ние прибыли, которое появляется в результате выбора на вкладке Фи-
нансирование команды Распределение прибыли. 
Результаты. Вкладка Результаты содержит команды, используя 
которые можно увидеть различные характеристики проекта, сформи-
ровать и напечатать отчет – итоговые таблицы. 
Команда Прибыли-убытки позволяет увидеть таблицу, в которой 
отражены прибыли и убытки проекта. 
Команда Кэш-фло позволяет увидеть таблицу, в которой отражены 
денежные потоки проекта. 
Отчет. Отчет – это совокупность таблиц, которые содержат по-
дробную информацию о проекте. В результате выбора на вкладке Ре-
зультаты команды Отчет появляется окно Список отчетов, в кото-
ром отображается список отчетов, сформированных для данного про-
екта (вначале он пустой). Для того чтобы создать отчет, следует 
щелкнуть на кнопке Добавить и в появившемся списке выбрать тип 
отчета – Стандартный. Затем в следующем окне Стандартный от-
чет нужно задать наименование отчета и выбрать элементы (табли-
цы), которые следует включить в отчет. 
Анализ проекта. Команды вкладки Анализ проекта позволяют вы-
полнить всесторонний анализ проекта. 
Финансовые показатели. В результате щелчка на кнопке Финансо-
вые показатели выполняется расчет и в появившемся окне отобра-
жаются финансовые показатели проекта. 
Эффективность проекта. Эффективность инвестиций в проект 
можно оценить путем анализа значений показателей эффективности 
инвестиций. При расчете показателей эффективности инвестиций ис-
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пользуется ставка дисконтирования – коэффициент, используемый 
для оценки эффективности вложений. Ставка дисконтирования выби-
рается (рассчитывается) на основе информации о требуемой мини-
мальной доходности проекта, темпе инфляции и рисках проекта. Рас-
чет показателей эффективности инвестиций выполняется в результате 
щелчка по кнопке Эффективность инвестиций. 
Полученные значения показателей позволяют оценить инвестици-
онную привлекательность проекта. Проект считается привлекатель-
ным, если чистый приведенный доход положительный (NPV > 0), 
внутренняя норма рентабельности (IRR) больше ставки дисконтиро-
вания (не ниже требуемой нормы рентабельности, значение которой 
определяется инвестиционной политикой компании), индекс при-
быльности больше единицы (PI > 1). 
Анализ чувствительности. Одной из задач анализа проекта явля-
ется – определение предельных значений отклонения параметров 
проекта от заданных значений, при которых проект остается эффек-
тивным (анализ чувствительности показателей эффективности к из-
менению параметров проекта). В качестве анализируемого показателя 
обычно выступает NPV (чистый приведенный доход) или PB (период 
окупаемости), а в качестве параметров – параметры, оказывающие на 
эти показатели наибольшее влияние (объем сбыта, цена сбыта, пря-
мые расходы и др.). 
Для того чтобы выполнить анализ чувствительности показателей 
эффективности проекта, следует на вкладке Анализ проекта сделать 
щелчок по кнопке Анализ чувствительности и в появившемся окне 
выполнить следующее: 
 выбрать анализируемый параметр (например, NPV); 
 выбрать Вариации выбранных параметров; 
 в списке параметров выбрать параметры, влияние изменения ко-
торых анализируется (после выбора каждого параметра нужно нажи-
мать кнопку Добавить); 
 задать интервал отклонения (изменения) параметра: диапазон (от 
и до) и шаг; 
 щелкнуть по кнопке Пересчет (программа вычислит значение 
выбранного показателя при различных значениях параметров и отоб-
разит результат в таблице). 
Результат анализа может быть представлен графически. Для того 
чтобы получить график зависимости значения показателя эффектив-
ности от выбранных параметров, необходимо в окне Анализ чувстви-
тельности выделить строки, в которых находятся данные (устано-
вить указатель мыши в ячейку, в которой находится название пара-
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метра, нажать левую кнопку и, удерживая кнопку нажатой, переместить 
указатель в ячейку, в которой находится название другого параметра), 
и нажать кнопку График. В результате на экране появится график за-
висимости значения показателя эффективности проекта от значения 
выбранных параметров. 
Точка пересечения линии, изображающей значения параметра, с 
горизонтальной осью соответствует предельному значению отклоне-
ния параметра от текущего значения, при котором проект остается 
эффективным. 
Анализ безубыточности. Целью анализа безубыточности является 
определение минимального объема сбыта, при котором проект стано-
вится рентабельным. 
Перед тем как приступить к анализу безубыточности, необходимо 
убедиться, что на вкладке Детализация окна Настройка расчета, ко-
торое становится доступным в результате нажатия на вкладке Проект 
кнопки Настройка расчета, установлен переключатель Разнесение 
издержек. Затем нужно задать схему (правило) распределения общих 
расходов между продуктами проекта. Для этого необходимо щелк-
нуть по кнопке Разнесение издержек и в появившемся окне сначала 
выбрать категорию издержек (например, аренда), затем указать долю 
суммы затрат выбранной категории, которую следует отнести на 
каждый из продуктов.  
После этого можно выполнить расчет точки безубыточности – 
сделать щелчок по кнопке Анализ безубыточности, в появившемся 
окне выбрать шаг анализа (месяц, квартал или год) и щелкнуть по 
кнопке Пересчет. В результате в ячейках таблицы появятся значения, 
показывающие, сколько единиц продукции в каждый период надо 
продать, чтобы проект был безубыточным в этот период.  
Для того чтобы увидеть график безубыточности, надо выбрать пе-

















ЗАДАНИЯ К ЛАБОРАТОРНЫМ РАБОТАМ 
 
Лабораторная работа 1 
ИЗУЧЕНИЕ ОСНОВНЫХ ЭЛЕМЕНТОВ 
MICROSOFT PROJECT 
 
Задание 1.1. Основные элементы Microsoft Project 
 
Окно MS Project содержит следующие основные элементы: 
 Меню; 
 Панель инструментов; 
 Строка ввода; 
 Рабочая область; 
 Строка состояния. 
В верхней части основного окна расположена строка меню, под 
ней находятся панели инструментов, кнопки которых обеспечивают 
доступ к наиболее часто используемым командам меню. Основную 
часть окна занимает область отображения Диаграммы Гантта. Слева 
от Диаграммы Гантта отображается область задач. В ней перечисле-
ны проекты, с которыми пользователь работал в последнее время, а 
также команды, обеспечивающие создание нового проекта (пустого 
или на основе шаблона). 
Ниже расположена строка редактирования, которая используется 
для ввода текстовой информации в ячейки электронных таблиц про-
екта. 
Перечень доступных кнопок, размещенных на панелях инструмен-
тов, зависит от выбранного типа представления сведений о проекте 
(Диаграмма Гантта, Сетевой график, Лист ресурсов и т. д.).  
Переключаться с одного представления на другое удобнее всего с 
помощью специальной Панели представлений, которая отображается 
в левой части окна. 
В MS Project имеются встроенные средства обеспечения безопас-
ности данных.  
Для того чтобы применить указанные средства защиты, выполните 
следующие действия:  
1. В меню Файл выберите команду Сохранить как.  
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2. В открывшемся диалоговом окне в правом нижнем углу щелк-
ните по кнопке Сервис и выберите в раскрывающемся меню пункт 
Общие  параметры.  
3. В дополнительном окне поставьте необходимые флажки и (или) 
введите пароли на работу с файлом. 
Рабочая область MS Project состоит из панели представлений и од-
ного из представлений проектных данных. 
Для того чтобы заменить на экране используемое представление 
другим, выполните следующие действия:  
1. Откройте Панель представлений и щелкните по кнопке, соот-
ветствующей требуемому представлению.  
2. Откройте меню Вид и выберите в нем одно из восьми основных 
представлений.  
3. В меню Вид выберите кнопку Другие представления и в от-
крывшемся диалоговом окне выберите нужное представление. 
Для того чтобы определить собственное представление, выполните 
следующие действия:  
1. В меню Вид выберите команду Другие представления.  
2. В открывшемся диалоговом окне щелкните по кнопке Создать.  
3. В дополнительном окне выберите тип создаваемого представле-
ния (отдельное или комбинированное) и щелкните по кнопке ОК.  
4. Для создания отдельного представления в открывшемся диало-
говом окне укажите:  
 в поле Имя – название представления (произвольная фраза);  
 в поле Экран – наиболее подходящий формат вывода данных;  
 в поле Таблица – наиболее подходящий набор отображаемых дан-
ных;  
 в поле Группа – признак, используемый для группирования 
отображаемых данных (если требуется группирование); если группи-
рование не требуется, выберите в списке пункт Нет группировки;  
 в поле Фильтр – признак, используемый для отбора отображае-
мых данных; если вы хотите, чтобы интересующие вас данные просто 
выделялись визуально относительно других, поставьте расположен-
ный ниже флажок, выделяющий фильтр.  
5. Поставьте флажок Показывать в меню, если вы хотите, чтобы 
имя созданного представления было добавлено в меню Вид и в Па-
нель представлений.  
6. Щелкните по кнопке ОК.  
 
 




Создайте файл нового проекта, щелкнув на панели инструментов 
основного окна MS Project кнопку Создать либо выбрав на панели 
Создание проекта пункт Пустой проект. В заголовке окна отобра-
зится имя файла нового проекта – Проект 1.  
Для установки параметров проекта в меню Проект выберите ко-
манду Сведения о проекте.  
 
1.2.1. Календарь проекта 
 
При построении графика реализации проекта MS Project использу-
ет календарь – таблицу, в которой отражены рабочие и нерабочие 
(выходные и праздничные) дни. В стандартном календаре рабочими 
днями являются все дни недели, за исключением субботы и воскресе-
нья. Рабочий день длится 8 часов. 
Стандартный календарь не учитывает национальные особенности, 
поэтому, после установки Microsoft Project, внесите изменения в 
стандартный календарь. 
Для того чтобы внести изменения в используемый при составле-
нии графика реализации проекта календарь, выполните следующие 
действия: 
1. В меню Сервис выберите команду Изменить рабочее время. 
2. В появившемся окне при помощи кнопок прокрутки календаря 
К предыдущему месяцу и К следующему месяцу выберите месяц, в ко-
торый надо внести изменения. 
3. Щелчком левой кнопки мыши укажите день месяца, статус ко-
торого надо изменить. Статус выбранного дня отображается в группе 
Установить для выбранных дат. Если выбранный день должен быть 
нерабочим, то щелкните на переключателе Нерабочее время. Если 
выбранный день должен быть рабочим, то щелкните на переключате-
ле Стандартное рабочее время. 
4. После внесения всех необходимых изменений щелкните по 
кнопке ОК. 
 
1.2.2. Метод расчета длительности проекта 
 
Для того чтобы задать дату начала реализации проекта, выполните 
следующие действия: 
1. В меню Проект выберите команду Сведения о проекте. 
2. В поле Дата появившегося диалогового окна введите дату 
начала реализации проекта. 
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3. Щелкните по кнопке ОК. 
MS Project позволяет производить планирование работ как от даты 
начала реализации проекта, так и от требуемой даты его завершения.  
При планировании работ от требуемой даты завершения проекта в 
списке Планирование от выберите Даты окончания проекта и в поле 
Дата окончания введите дату, когда проект должен быть завершен. 
При этом после ввода списка задач проекта MS Project определит, ко-
гда необходимо будет начать выполнять те или иные работы, чтобы 
проект был завершен к заданному сроку. 
 
1.2.3. Дата отчета о состоянии проекта 
 
Для указания даты отчета в поле Дата отчета с помощью связан-
ного с ним раскрывающегося календаря укажите необходимую дату. 
Если контрольная дата не задана (в поле Дата отчета установлено 
значение НД), то в качестве контрольной используется текущая дата. 
 
 
Лабораторная работа 2 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ СОСТАВА РАБОТ И УСТАНОВЛЕНИЕ 
ВЗАИМОСВЯЗЕЙ МЕЖДУ НИМИ 
 
Задание 2.1. Составление списка задач проекта и внесение 
их в файл проекта  
 
При составлении списка задач проекта используется метод «свер-
ху вниз». Суть данного метода заключается в том, что сначала состав-
ляется список основных задач, а затем производится их детализация 
путем составления списка подзадач (подзадачи записывают после со-
ответствующей задачи). 
В таблице 2 приведены задачи проекта «Бизнес-центр». 
 
Таблица 2  –  Задачи проекта «Бизнес-центр» 














Око нчание таблицы 2  
Задачи Длительность, дней 
Реклама: – 
Подготовка материалов 3 
Размещение 1 
Методические материалы: – 
Разработка 20 
Тиражирование 3 
Начало работы 0 
 
В таблице 2 в качестве первой задачи указана цель проекта и ука-
заны длительности только подзадач. Длительность основных задач 
(фаз) MS Project вычислит после того, как будет определена структура 
проекта и установлены связи между задачами. Задача Начало работы – 
это контрольная точка, особая задача, которая добавляется в проект, 
чтобы показать на графике реализации момент запуска проекта. 
Используя данные таблицы 2 введите задачи и подзадачи в план 
проекта. 
Для этого выполните следующие действия: 
1. Установите курсор в поле Название задачи таблицы ввода дан-
ных и введите с клавиатуры  названия основных задач (фаз). 
2. Для ввода подзадач курсор установите на первой строке после 
названия задачи. Командой Вставка → Новая задача в план проекта 
вставьте пустую строку, в которую введите название первой подзада-
чи.  
3. Аналогичным образом введите все остальные подзадачи основ-
ных задач. 
4. Выделите курсором подзадачи основных задач и щелчком по кноп-
ке        панели инструментов переместите их на более низкий уровень. 
Порядок следования задач в таблице ввода должен соответство-
вать очередности их выполнения. 
 
 




Используя данные таблицы 2 установите длительность задач про-
екта в днях, введя в поле Длительность таблицы соответствующие 
значения. 
Следует обратить внимание на то, что у некоторых задач в колонке 
Длительность после слова «дней» стоит прочерк. Это показывает, 
что длительность задачи установлена по умолчанию, а не задана 
пользователем. Кроме того, все задачи начинаются одновременно, в 
момент начала реализации проекта. После того как будут установле-
ны связи между задачами, задачи будут выстроены в правильном по-
рядке. И тогда колонка Начало будет содержать правильную дату 
начала выполнения задач, колонка Окончание – дату завершения, а в 
колонке Длительность будет отражена длительность всех задач, в 
том числе и основных. 
 
 
Задание 2.3. Установление взаимосвязей между задачами 
 
Задачи реального проекта связаны между собой во времени. 
Например, некоторые задачи не могут быть начаты до тех пор, пока 
не завершится некоторая предыдущая задача, другие же могут вы-
полняться одновременно. Поэтому, после того как составлен список 
задач и задачи распределены по уровням (определены основные зада-
чи и подзадачи), необходимо установить связи между задачами. 
Для установления взаимосвязи между задачами проекта «Бизнес-
центр» типа Окончание – Начало выполните следующие действия: 
1. Выделите курсором задачи, которые необходимо связать. 
2. Щелкните по кнопке Связать задачи стандартной панели ин-
струментов или в меню Правка и выберите команду Связать задачи. 
Также для установления взаимосвязей между задачами можно ис-
пользовать столбец Предшественники таблицы ввода данных. В этом 
столбце вводится номер предшествующей задачи.  
Иногда между завершением одной задачи и началом другой долж-
но пройти некоторое время. Такая ситуация моделируется при помо-
щи связывания задач связью типа Окончание – Начало и заданием за-
паздывания для задачи приемника. 
Для того чтобы задать время запаздывания, выберите задачу с 
большим номером, сделайте щелчок по кнопке Сведения о задаче и 
на вкладке Предшественники укажите величину запаздывания. 
Возможна и другая ситуация, когда задачи 1 и 2 связаны связью 
типа Окончание – Начало и при этом задача 2 должна начаться рань-
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ше, чем закончится задача 1. Эта ситуация моделируется путем ука-
зания отрицательного значения величины запаздывания. 
В проекте «Бизнес-центр» имеются работы, которые выполняются 
регулярно. Внесите данные работы  в план проекта, выполнив следу-
ющие действия: 
1. Выберите команду Вставка → Повторяющаяся задача.  
2. В полях Название задачи и Длительность укажите название и 
длительность повторяющейся задачи.  
3. В разделе Повторять укажите интервал повторения задачи. 
4. В разделе Пределы повторения в поле Начало укажите дату 
начала повторяющейся задачи и условия ее завершения.  
5. В поле Окончание введите дату окончания задачи. 
 
 
Задание 2.4. Диаграмма Гантта и сетевая диаграмма 
 
На Диаграмме Гантта визуально представлены задачи плана про-
екта в виде иерархического списка. 
Произведите фильтрацию задач на основе их расположения в 
структуре плана проекта. Для того чтобы отобразить на экране только 
задачи самого высокого уровня, выберите на панели инструментов 
кнопку Показать и команду Уровень 1, для отображения основных 
задач и подзадач – Уровень 2. 
Так как проект длительный, то график его реализации может не 
помещается в одном окне, что не совсем удобно. Настройте масштаб 
отображения Диаграммы Гантта таким образом, чтобы были видны 
сразу все задачи проекта.  
Наиболее просто изменить масштаб отображения диаграммы Ган-
тта можно, сделав щелчок по кнопке Увеличить или Уменьшить. 
Используя специальный компонент – Мастер диаграмм Гантта, 
произведите настройку следующих параметров:  
 единицы измерения времени (Годы; Полугодия; Кварталы; Ме-
сяцы; Декады; Недели; Дни; Часы; Минуты); 
 шага шкалы (дискретный счетчик Интервал); 
 формата календарных дат (список Надписи); 
 способа центрирования метки относительно границ соответ-
ствующего интервала на шкале (список Выравнивание); 
 года, который должен быть отображен на шкале (календарный 
или финансовый); 
 масштаба изображения (дискретный счетчик Размер); 
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 календаря, который используется в проекте (список Календарь). 
Выведите на экран сетевую диаграмму проекта, используя коман-
ду Вид → Сетевой график.   
Для настройки сетевого графика необходимо щелкнуть правой 
кнопкой мыши по сетевой диаграмме. 
 
Лабораторная работа 3 
РЕСУРСНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
 
Задание 3.1. Планирование ресурсов и создание назначений 
 
Для выполнения задач проекта необходимы ресурсы: люди, обо-
рудование и материалы. Следует обратить внимание на то, что деньги 
(финансы) не являются ресурсами проекта. Деньги как таковые, не 
могут решить ту или иную задачу (разработать технологию, создать 
программу), они используются для оплаты ресурсов. 
Перед тем как приступить к распределению ресурсов или к назна-
чению ресурсов задачам, необходимо составить список ресурсов. 
Список трудовых ресурсов проекта представлен в таблице 3. 
Используя данный список, введите соответствующие показатели в 
таблицу ресурсов. 
Для этого выполните следующие действия: 
1. Откройте таблицу ресурсов, щелкнув по кнопке Лucm ресурсов 
на Панели представления.  
2. В столбец Название ресурса введите наименование ресурса.  
3. Щелкните кнопкой мыши в ячейке столбца Тип и выберите в 
списке пункт Трудовой.  
 
Таблица 3  –  Список трудовых ресурсов проекта «Бизнес-центр» 
Название ресурса Тип Количество единиц Стандартная вставка, р./ч 
Руководитель проекта трудовой 100% 750 
Методист трудовой 100% 600 
Офис-менеджер трудовой 100% 300 
Маркетолог трудовой 100% 400 
Дизайнер трудовой 100% 450 
Консультант 1 трудовой 100% 550 
Консультант 2 трудовой 100% 550 





Задание 3.2. Описание рабочего времени ресурса  
 
Опишите рабочее время каждого ресурса, используя диалоговое 
окно Сведения о ресурсе, которое открывается двойным щелчком 
мыши в строке таблицы ресурсов, соответствующей тому исполните-
лю, рабочий график которого следует описать. 
Для этого выполните следующее:  
1. Щелкните левой кнопкой мыши в первой свободной ячейке 
столбца Доступен с... и выберите в раскрывающемся календаре дату, 
начиная с которой данный ресурс доступен.  
2. Щелкните левой кнопкой мыши в соседней ячейке столбца До-
ступен по... и выберите в раскрывающемся календаре конечную дату 
периода доступности ресурса.  
В представлении Лист ресурсов столбец Единицы не заполняется, 
так как, если ячейки столбца пусты, MS Project считает, что ресурс 
используется по максимуму – на 100%. Если предполагается, что ре-
сурс будет работать над задачей только часть своего рабочего време-
ни, то в ячейку столбца Единицы следует ввести долю рабочего вре-
мени, выделяемого для работы над задачей. Если для решения задачи 
нужны другие ресурсы, то операцию назначения ресурса следует по-
вторить. 
Результат назначения ресурса отображается на Диаграмме Гантта: 
имя ресурса появляется рядом с прямоугольником, обозначающим 
задачу. 
Для наглядного отображения сведений о распределении ресурсов 
откройте представление Использование ресурсов, щелкнув одноимен-
ную кнопку на Панели представлений или выбрав одноименную ко-
манду в меню Вид. 
Проанализируйте загрузку, используя График ресурсов. 
 
 
Задание 3.3. Определение затрат на реализацию плана проекта 
 
Стоимость задачи определяется стоимостью ресурсов, необходи-
мых для ее выполнения. Чем больше ресурсов требует задача, тем она 
дороже, тем больший вклад вносит она в стоимость реализации про-
екта в целом. 
При указании стоимости трудовых ресурсов задается стандартная 
ставка, ставка сверхурочных и метод начисления затрат. 
Используя данные таблицы 3, определите стоимость трудовых ре-
сурсов. Для этого выполните следующие действия:  
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1. Откройте представление Лucm ресурсов и дважды щелкните 
мышью в строке ресурса.  
2. В открывшемся диалоговом окне Сведения о ресурсе перейдите 
на вкладку Затраты.  
3. В ячейки столбца Таблицы норм затрат введите значение став-
ки ресурса и схему оплаты. 
4. С помощью раскрывающегося списка Начисление затрат выбе-
рите метод начисления затрат Пропорционально.  
5. Укажите ставку сверхурочных – ставку оплаты ресурса при его 
использовании в сверхурочное время; сверхурочное время задается 
при описании рабочего календаря ресурса. 
6. Выведите результаты расчетов стоимости проекта, используя 
стандартные формы отчетов, которые вызываются командой Вид → 
Отчеты. 
7. Сохраните проект, выбрав в меню Файл команду Сохранить. 
 
 
Лабораторная работа 4 
АНАЛИЗ ПЛАНА ПРОЕКТА В MICROSOFT PROJECT 
 
На практике для анализа графика реализации проекта наиболее 
широко используются следующие методы: 
 метод СРМ (метод критического пути); 
 метод PERT (система планирования и руководства программами 
разработок).  
 
Задание 4.1. Анализ плана с использованием метода СРМ 
 
Критический путь (Critical Path) – это цепочка задач проекта, ко-
торая определяет длительность выполнения проекта в целом. 
Для того чтобы определить задачи, образующие критический путь 
для проекта «Бизнес-центр», выполните следующее: 
1. В меню Формат выберите команду Мастер диаграмм Гантта. 
2. В появившемся окне нажмите кнопку Далее. 
3. Выберите команду Критический путь и нажмите кнопку Готово. 
В результате, по завершении работы мастера, на Диаграмме Гантта 
будет показан критический путь (столбики, обозначающие задачи, 
входящие в критический путь закрашиваются красным цветом). 
Увеличение длительности задачи, принадлежащей критическому 
пути, приводит к увеличению времени выполнения проекта. Умень-
шение длительности какой-либо задачи критического пути вызывает 
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сокращение времени реализации проекта или приводит к изменению 
критического пути: задача, которая раньше лежала на критическом 
пути, перестает быть критической, а другие задачи, ранее не входив-
шие в критический путь, становятся критическими.  
Исходя из этого оптимизируйте критический путь в плане количе-
ства задач, его образующих, меняя длительности задач (путем изме-
нения количества ресурсов, назначенных задаче), а также меняя 
структуру проекта (путем поиска задач, которые могут выполняться 
параллельно). 
План проекта считается приемлемым, если количество задач, обра-




Задание 4.2. Анализ плана с использованием метода PERT 
 
Реальное время выполнения задач и проекта в целом может отли-
чаться от указанного в плане. 
Идея метода PERT состоит в расчете оптимистической и пессими-
стической длительностей проекта на основе информации об оптими-
стических и пессимистических длительностях задач. 
Для того чтобы провести анализ проекта по методу PERT, выпол-
ните следующие действия: 
1. Раскройте панель инструментов Анализ по методу PERT, вы-
брав в меню Вид команды Панели инструментов → Анализ по мето-
ду PERT. 
2. Введите в представление Лист ввода PERT оптимистическую, 
ожидаемую и пессимистическую длительности задач (значения опти-
мистической, ожидаемой и пессимистической длительностей задачи 
не обязательно должны быть разными). 
3. Щелкните по кнопке Вычисления по методу PERT. 
Результат расчета можно увидеть, сделав щелчок по одной из кно-
пок: Диаграмма Гантта–оптимистическая оценка, Диаграмма Гант-
та–ожидаемая оценка или Диаграмма Гантта–пессимистическая 
оценка. 
4. Сохраните базовый план проекта, используя команду Сервис → 
Отслеживание → Сохранить базовый план. 
С данного момента все изменения, сделанные в плане проекта, бу-
дут фиксироваться в рабочем плане, а базовый план будет оставаться 
неизменным. Следует обратить внимание на то, что рабочий и базо-
вый планы находятся в одном файле. 
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В процессе реализации проекта, менеджер должен отслеживать со-
стояние проекта, фиксировать в рабочем плане даты начала задач и 
процент их выполнения. 
Используя таблицу отслеживания задач проекта, которая вызыва-
ется командой Вид → Таблица: Отслеживание, введите фактические 
данные о ходе реализации проекта. Для этого в таблице в полях 
Факт. начало и Факт. окончание укажите даты действительного 
начала и окончания работ по задаче, в поле % завершения – процент 
выполнения задачи, в поле Факт. длит. – продолжительность факти-
ческого выполнения задачи, в поле Ост. длит. – продолжительность 
времени, оставшегося до конца выполнения задачи, в поле Факт. за-
траты – фактические финансовые затраты по задаче, в поле Факт. 
труд – фактические трудовые затраты по задаче. 
Проанализируйте расхождения между текущим и базовым плана-
ми, используя кнопку Статистика проекта панели инструментов 
Отслеживание. 
На Диаграмме Гантта с отслеживанием оцените возможные  по-
следствия отклонения проекта от базового плана.  
Сформируйте отчеты о реализации проекта, используя команду 
Вид → Отчеты → Вид отчета → Тип отчета. 
 
 
Лабораторная работа 5 
СОЗДАНИЕ ПРОЕКТА «РАЗРАБОТКА КОМПЬЮТЕРНОЙ 
ПРОГРАММЫ ДЛЯ ИНТЕРНЕТ-МАГАЗИНОВ» 
В MICROSOFT PROJECT 
 
Необходимо разработать компьютерную программу для интернет-
магазинов, состоящую из двух модулей. Процесс создания такой про-
граммы включает разработку алгоритма и программирование каждого 
модуля, их совместную отладку и оформление программной доку-
ментации.   
Используя пакет Microsoft Project, разработайте график реализации 
проекта «Разработка компьютерной программы для интернет-
магазинов» в несколько этапов. 
 
 
Задание 5.1. Определение состава работ 
 
Определите состав работ, используя следующие методы: 
 на основе принципа декомпозиции; 
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 на основе использования типового набора работ; 
 на основе использования опыта реализации проектов-аналогов. 
Возможная структура разбиения работ для проекта «Разработка 
компьютерной программы для интернет-магазинов», полученная на 
основе фаз его жизненного цикла, может иметь следующий вид: 
1. Разработка требований: 
 требования к надежности (длительность работы – 6 дней); 
 требования к техническим средствам (6 дней); 
 требования к программным средствам (6 дней); 
 требования к хостингу (6 дней); 
 утверждение требований (0 дней). 
2. Разработка алгоритмов:  
 разработка алгоритма модуля 1 (7 дней); 
 разработка алгоритма модуля 2 (8 дней); 
 утверждение алгоритмов (0 дней). 
3. Программирование модулей: 
 программирование модуля 1 (9 дней); 
 программирование модуля 2 (10 дней); 
 утверждение рабочей версии (0 дней). 
4. Комплексная отладка модулей: 
 тестирование разработчиками (20 дней); 
 тестирование пользователем (20 дней); 
 сдача в эксплуатацию (0 дней). 
5. Разработка программной документации: 
 разработка документации (5 дней); 
 утверждение документации (0 дней). 
 
 
Задание 5.2. Создание файла проекта и установка 
его параметров 
 
Создайте файл нового проекта, используя кнопку Создать на  па-
нели инструментов основного окна MS Project или  Пустой проект на 
панели Создание проекта.  
Используя команду Сведения о проекте в меню Проект, устано-
вите параметры проекта. 
Для того чтобы внести изменения в календарь проекта, выполните 
следующее: 
1. В меню Сервис выберите команду Изменить рабочее время. 
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2. В появившемся окне при помощи кнопок прокрутки календаря 
К предыдущему месяцу и К следующему месяцу выберите месяц, в ко-
торый надо внести изменения. 
3. Щелчком левой кнопки мыши укажите день месяца, статус ко-
торого надо изменить.  
4. После внесения всех необходимых изменений щелкните по 
кнопке ОК. 
Для того чтобы задать дату начала реализации проекта и для ука-
зания отчета выполните следующее: 
1. В меню Проект выберите команду Сведения о проекте. 
2. В поле Дата появившегося диалогового окна введите дату 
начала реализации проекта. 
3. В поле Дата отчета с помощью связанного с ним раскрываю-
щегося календаря укажите необходимую дату. Если контрольная дата 
не задана (в поле Дата отчета установлено значение НД), то в каче-
стве контрольной используется текущая дата. 
4. Щелкните по кнопке ОК. 
 
 
Задание 5.3. Внесение в файл проекта состава предполагаемых 
работ  
 
Для внесения задач в файл проекта выполните следующие дей-
ствия: 
1. Установите курсор в поле Название задачи таблицы ввода дан-
ных и введите с клавиатуры название первой основной задачи – Раз-
работка требований. 
2. Для ввода подзадач задачи Разработка требований курсор 
установите на первой строке после названия задачи. Командой 
Вставка → Новая задача в план проекта вставьте пустую строку, в 
которую введите название первой подзадачи.  
3. Аналогичным образом введите все остальные задачи и подзада-
чи проекта. 
4. Выделите курсором подзадачи основных задач и щелчком по кноп-
ке        панели инструментов переместите их на более низкий уровень. 
Порядок следования задач в таблице ввода должен соответство-
вать очередности их выполнения. 
 
 




В поле Длительность таблицы ввода данных введите длитель-
ность подзадач, указанную в задании 5.1. Длительность основных за-
дач (фаз) рассчитывается автоматически. 
Задачи, в результате выполнения которых достигаются промежу-
точные цели проекта, являются вехами, и их длительность устанавли-
вается нулевой. 
 
Задание 5.5. Установление взаимосвязей между задачами 
 
Для установления взаимосвязей между задачами в столбец Пред-
шественники введите следующую зависимость между работами фаз: 
1. Разработка требований: 
 требования к техническим средствам (длительность работы – 
2 дня); 
 требования к программным средствам (3 дня); 
 требования к хостингу (4 дня); 
 утверждение требований (5 дней). 
2. Разработка алгоритмов:  
 разработка алгоритма модуля 1 (6 дней); 
 разработка алгоритма модуля 2 (6 дней); 
 утверждение алгоритмов (7 дней). 
3. Программирование модулей: 
 программирование модуля 1 (8 дней); 
 программирование модуля 2 (9 дней); 
 утверждение рабочей версии (9–10 дней). 
4. Комплексная отладка модулей: 
 тестирование разработчиками (12 дней); 
 тестирование пользователем (13 дней); 
 сдача в эксплуатацию (14 дней). 
5. Разработка программной документации: 
 разработка документации (15 дней); 
 утверждение документации (16 дней). 
В данном проекте для начала тестирования программы пользова-
телями не нужно дожидаться окончания тестирования программы 
разработчиками, т. е. можно начать тестирование программы пользо-
вателями за 5 дней до окончания тестирования разработчиками. По-
этому введите в файл проекта для задачи «Тестирование пользовате-
лями» опережение в 5 дней. 
 
 




Для фильтрации задач на основе их расположения в структуре 
плана проекта выберите на панели инструментов кнопку Показать и 
команду Уровень 1, для отображения основных задач и подзадач – 
Уровень 2. 
Настройте масштаб отображения диаграммы Гантта таким обра-
зом, чтобы были видны сразу все задачи проекта.  
Используя специальный компонент – мастер диаграмм Гантта, – 
произведите настройку следующих ее параметров:  
 единицы измерения времени; 
 шага шкалы (дискретный счетчик Интервал); 
 формата календарных дат (список Надписи); 
 способа центрирования метки относительно границ соответствую-
щего интервала на шкале (список Выравнивание); 
 года, который должен быть отображен на шкале (Календарный 
или Финансовый); 
 масштаба изображения (дискретный счетчик Размер); 
 календаря, который используется в проекте (список Календарь). 
Выведите на экран сетевую диаграмму проекта, используя коман-
ду Вид → Сетевой график.   
 
 
Задание 5.7. Проведение планирования ресурсов и создание 
назначений 
 
Для данного проекта будут использоваться следующие трудовые 
ресурсы: руководитель проекта, главный бухгалтер, программист 1, 
программист 2, инженер, маркетолог. 
Для того чтобы ввести соответствующие показатели в таблицу ре-
сурсов, выполните следующие действия: 
1. Откройте таблицу ресурсов, щелкнув по кнопке Лucm ресурсов 
на Панели представлении.  
2. В ячейки столбца Название ресурса введите наименования ре-
сурсов.  
3. В ячейках столбца Тип укажите Трудовой.  
4. Опишите график рабочего времени для каждого исполнителя 
(необходимые действия выполняются в диалоговом окне Сведения о 
ресурсе). Заполните ячейки таблицы Доступность ресурса. 
5. В таблице Листа ресурсов введите максимальный объем назна-
чения для каждого исполнителя.  
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6. Отобразите сведения о распределении ресурсов с помощью 
представления Использование ресурсов. Для того чтобы открыть 
представление Использование ресурсов, щелкните одноименную 
кнопку на Панели представлений или выберите одноименную коман-
ду в меню Вид. 
7. Проанализируйте загрузку ресурсов на основе графика загрузки 
ресурсов проекта. 
8. Выполните назначение ресурсов задачам проекта.  
Задание 5.8. Определение стоимости затрат на реализацию 
плана проекта 
 
Для определения стоимости трудовых ресурсов задайте стандарт-
ную ставку, ставку сверхурочных и метод начисления затрат. 
Для этого выполните следующие действия:  
1. Откройте представление Лucm ресурсов и дважды щелкните 
кнопкой мыши в строке ресурса.  
2. В открывшемся диалоговом окне Сведения о ресурсе перейдите 
на вкладку Затраты.  
3. В ячейки столбца Таблицы норм затрат введите значение став-
ки ресурса и схему оплаты. 
4. С помощью раскрывающегося списка Начисление затрат выбе-
рите метод начисления затрат Пропорционально.  
5. Укажите ставку сверхурочных.  
6. Выведите результаты расчетов стоимости проекта, используя 
стандартные формы отчетов, которые вызываются командой Вид → 
Отчеты. Для просмотра списка отчетов о финансовой стороне про-
екта в диалоговом окне выбора группы стандартных отчетов выбери-
те значек Затраты. 
7. Сохраните проект, выбрав в меню Файл команду Сохранить. 
 
 
Задание 5.9. Анализ хода реализации проекта методами 
сетевого планирования и управления проектами 
 
Для того чтобы определить задачи, образующие критический путь 
для проекта, выполните следующее: 
1. В меню Формат выберите команду Мастер диаграмм Гантта, 
в появившемся окне нажмите кнопку Далее. 
2. Выберите команду Критический путь и нажмите кнопку Готово. 
3. Оптимизируйте критический путь в плане количества задач, его 
образующих, меняя длительности задач и структуру проекта. 
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Для проведения анализа проекта по методу PERT выполните сле-
дующие действия: 
1. Раскройте панель инструментов Анализ по методу PERT, вы-
брав в меню Вид команды Панели инструментов и Анализ по методу 
PERT. 
2. Введите в Лист ввода PERT оптимистическую, ожидаемую и 
пессимистическую длительности задач (значения оптимистической, 
ожидаемой и пессимистической длительностей задачи не обязательно 
должны быть разными). 
3. Щелкните по кнопке Вычисления по методу PERT. 
4. Сохраните базовый план проекта, используя команду Сервис → 
Отслеживание → Сохранить базовый план. 
Для того чтобы ввести фактические данные о ходе реализации 
проекта, используя таблицу отслеживания задач проекта (вызывается 
командой Вид → Таблица: Отслеживание), выполните следующее: 
1. В таблице в полях Факт. начало и Факт. окончание укажите да-
ты действительного начала и окончания работ по задаче. 
2. В поле % завершения таблицы отслеживания задач проекта вве-
дите информацию о том, что все задачи первой фазы выполнены так, 
как было запланировано (т. е. на 100%). 
Проанализируйте расхождения между текущим и базовым плана-
ми, используя кнопку Статистика проекта панели инструментов 
Отслеживание. В пункте Диаграмма Гантта с отслеживанием оце-
ните возможные  последствия отклонения проекта от базового плана. 
Для того чтобы открыть представление Диаграмма Гантта с от-
слеживанием, выполните следующее:  
1. Перейдите в окно Диаграмма Гантта.  
2. В меню Вид выберите команду Другие представления.  
3. В открывшемся диалоговом окне в списке представлений выбе-
рите пункт Диаграмма Гантта с отслеживанием и щелкните по 
кнопке Применить.  
В результате данных действий будет открыт календарный график 
базового плана, совмещенный с таблицей фактических параметров 
задач. 
















ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ И ПОДГОТОВКИ 
К ЗАЧЕТУ (ЭКЗАМЕНУ) 
 
1. Понятие проекта. Особенности инновационного проекта. 
2. Виды и классификация инновационных проектов.  
3. Окружение инновационного проекта. 
4. Жизненный цикл проекта. Основные компоненты проекта. 
5. Участники инновационного проекта, их функции, полномочия, 
ответственность. 
6. Основные цели, задачи, принципы и направления государствен-
ной инновационной политики. 
7. Правовое обеспечение государственного регулирования инно-
вационной деятельности в Республике Беларусь. 
8. Сравнительная характеристика инновационных политик зару-
бежных стран.  
9. Сущность организации управления проектами. Модели управ-
ления инновационными проектами. 
10. Организационные структуры управления инновационными про-
ектами и их особенности.  
11. Принципы управления инновационными проектами.  
12. Базовые и интегрирующие функции управления инновацион-
ными проектами.  
13. Методы управления инновационными проектами. 
14. Техники зарождения и распространения инновационного про-
екта («технологический толчок», «вытягивание запросом» «диффу-
зия»), их особенности. 
15. Сетевой график и его использование при планировании инно-
вационных проектов. 
16. Применение методов СРМ и РЕRТ для моделирования иннова-
ционного проекта. 
17. Этапы подготовки и реализации инновационных проектов. 
18. Бизнес-планирование инновационных проектов. 




20. Показатели, критерии и методы оценки эффективности инно-
вационных проектов. 
21. Экспертиза инновационных проектов. 
22. Понятие, виды и классификация рисков в инновационной сфе-
ре. 
23. Мониторинг и методы оценки рисков инновационных проек-
тов. 
24. Методы управления проектными рисками. 
25. Источники и особенности финансирования инновационных 
проектов. 
26. Венчурное финансирование проектов. Бизнес-ангелы как фи-
нансовые партнеры. 
27. Инструменты финансирования инновационной деятельности и 
инновационных проектов. 
28. Профессиональные системы управления проектами. 
29. Основные элементы Microsoft Project. 
30. Технология работы в среде Microsoft Project.  
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